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Forord 
Forord 
 
Vi vil allerførst give en stor tak til ledelsen i Solbæk kommune for at lade os deltage i 
socialforvaltningens forandringsproces og til medarbejderne for, at de ville dele deres oplevelser 
med os. Vi vil også takke Casper Christensen, Hanna B. Gregersen, David Marqvar og Rebecca 
Savery Trojaborg for gennemlæsning, korrektur og teknisk assistance. Til sidst vil vi takke Det 
Kongelige Bibliotek for tilladelsen til brug af billeder fra Den Sorte Diamant. 
 
Specialet er resultatet af et tæt samarbejde, men for at opfylde formalia har vi måttet dele teksten 
mellem os. En oversigt over dette findes til sidst i specialet.  
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Vi undersøger i specialet, hvilken indflydelse magtrelationer har på dialogen mellem ledere og 
medarbejdere under en kommunal organisationsforandring. Vi definerer dialog som en ligeværdig 
samtale mellem aktører, hvor den endelige løsning ikke er givet på forhånd. Vi ser således dialog 
som en forhandling i øjenhøjde, hvor parterne må sætte sig i den andens sted og prøve at se verden 
fra det perspektiv.  
 
Vi anvender Solbæk Kommunes socialforvaltning som case. De gennemgår en 
organisationsforandring, og ledelsen ønsker med brug af dialog at inddrage medarbejderne i 
skabelsen af den nye organisation. Ud fra en kulturoptik undersøger vi, hvordan ledere og 
medarbejdere har forskellige forståelser af organisationsforandringen og derfor forskellige tilgange 
til dialogen. Ledelsen har skabt en ramme for dialogen og har anvendt forskellige fora og 
kommunikationskanaler, hvor udveksling af perspektiver mellem ledelsen og medarbejderne har 
været mulig.  
 
Analyserne af de kvalitative interview viser imidlertid, at rammen for dialogen er skabt ud fra 
ledelsens forståelse af organisationsforandringen. Dette skaber en række muligheder og 
begrænsninger for bl.a. hvilke emner, der kan føres dialog om, og hvad det kræver at deltage. Med 
inddragelse af magtteori belyser vi, hvordan rammen for dialogen består af både inklusions- og 
eksklusionsmekanismer. På den ene side udgør rammen en nødvendighed for at etablere dialog, og 
på den anden side medvirker den til, at inddragelsen af medarbejdernes perspektiv begrænses.  
 
Vi problematiserer brugen af dialogbegrebet i Solbæk Kommune i forhold til, hvorvidt det har været 
muligt for ledelsen af skabe dialog mellem ledelse og medarbejdere, og om det reelt er skabelsen af 
dialog, der har været ledelsens mål. På baggrund af analyserne giver vi anbefalinger til brug af 
dialog under kommunale organisationsforandringer. Hvordan man skaber dialogiske processer, hvor 
en oversættelse mellem de forskellige perspektiver i organisationen kan finde sted. Vi giver 
derudover nogle retningslinier for forandringskommunikation og for brug af 
medarbejderinddragelse generelt.  
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1.1 Introduktion 
Medarbejderinddragelse er in i organisationer, og der bliver iværksat mange forskellige tiltag, hvor 
medarbejderne kan få indflydelse på forskellige områder. Dialogbegrebet er populært i den 
forbindelse, fordi det lægger op til ligeværdighed og er så demokratisk i sin ordlyd, at det klinger 
godt sammen med begreber som den moderne leder, buttom-up-manegement og værdibaseret 
ledelse.  
 
Til at designe dialogiske processer ansætter ledelsen ofte kommunikatører til at lave skitser over, 
hvordan de får medarbejderne inddraget på en hensigtsmæssig måde og får opstillet nogle rammer, 
så demokratiet ikke ender i kaos. Kommunikatørerne sidder som dialogens arkitekter og prøver at 
skabe rum i organisationen, hvor der er et godt udsyn til de aktiviteter, der foregår. På den måde 
sikrer kommunikatøren, at flest mulige vinkler og perspektiver kommer med i dialogen. Der findes 
forskellige niveauer i organisationen, og ledere og medarbejdere kan se meget forskelligt på 
tingene. Da dialogen forudsætter en udveksling af viden og meninger, bliver kommunikatørens 
opgave at tegne broer mellem de forskellige niveauer i organisationen.  
 
Forsidebilledet kan illustrere den dialogiske proces med de forskellige niveauer og perspektiver, der 
eksisterer i organisationen og med forskellige slags broer og trapper, der kan forbinde disse i 
dialogen: Store, brede rulletrapper til transport af én type kommunikation mellem niveauerne i 
organisationen, en trappe af træ hvor en anden type kommunikation kan udveksles og en bred bro 
tværs gennem organisationen.  
 
Det færdige design af de dialogiske processer er smukt, når lederen betragter det oppefra med de 
fine arkitektoniske linier i de lyse farver, buede former og stilrene konstruktioner. Måske er de 
dialogiske processer knap så faste i deres konstruktion, som forsidebilledets kombination af stål, 
silkebeton, glas og træ, men konklusion i specialet er, at dialogiske processer i organisationer 
sjældent er lige så rummelige og bevægelige, som ledelsen gerne vil gøre dem til.  
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1.2 Problemfelt 
Forandringer er på dagsordenen i disse år, når man ser ud over det organisatoriske landskab. Både i 
private og offentlige organisationer udgør bl.a. markedskræfternes konstante forandring og det 
politiske fokus på effektivisering en væsentlig del af vilkårene for organisationer. Med 
kommunalreformen og de forestående kommunesammenlægninger vil omstilling og forandring i det 
offentlige regi være på dagsordenen i lang tid fremover. At organisationer forandres er ikke et nyt 
fænomen, men det store fokus i ledelsessammenhænge adskiller sig fra tidligere.  
 
Når man beskæftiger sig med forandringer i organisationer, er der et stort fokus på kommunikation1. 
Kommunikation bliver brugt til at løse specielt de personalemæssige problemer, der ofte opstår i 
forbindelse med en forandring. Organisationsforandringer kan fx være: ændrede opgaver, ny 
organisationsopbygning eller krav om effektivisering. Dette er situationer, hvor medarbejderne 
bliver bedt om at gøre noget andet, end de plejer, og det kræver ofte særlig kommunikation og 
forhandling. For lederen er opgaven at motivere medarbejderne og inddrage dem i forandringen. 
For medarbejderne kan reaktionen på forandringen være en følelse af frustration og utryghed i 
forhold til en ny og usikker fremtid.2 Både ledelse og medarbejdere kan derfor føle et behov for 
samtale og forhandling om den nye virkelighed. Dermed bliver det ofte både for ledere og 
medarbejdere oplagt at anvende dialog i forandringsprocessen. 
 
Inspireret af tidligere arbejde med forandringer i organisationer, ønsker vi at undersøge anvendelsen 
af dialog under organisationsforandringer. Vi har tidligere beskæftiget os med 
forandringskommunikation i fusionen mellem to offentlige styrelser. I det pågældende projekt 
havde vi fokus på brugen af værdier og storytelling som kommunikative redskaber i 
forandringsprocessen. Disse redskaber skulle i den forbindelse medvirke til at skabe en konstruktiv 
dialog omkring forandringsprocessen, og ledelsen ønskede derigennem at opnå en ny fælles 
organisation. Konklusionen i projektet var, at dette ikke lykkedes. Mange medarbejdere var 
utilfredse, bange, følte sig ikke hørt og forstået, og de var mistroiske overfor ledelsen. Der var i det 
hele taget meget forskellige forståelser af forandringssituationen og kommunikationen blandt 
medarbejderne og lederne. I projektet fandt vi det interessant, at selvom man fra ledelsens side 
havde iværksat kommunikative processer, som i sig selv fungerede fint, og selvom medarbejderne 
deltog og var tilfredse med at blive inddraget, var det alligevel ikke muligt at skabe den 
konstruktive forandringsproces, som ledelsen ønskede. Ledelsens initiativer fik på flere måder skilt 
                                                 
1 Vi definerer kommunikation som en samlet betegnelse for de forskellige kommunikative redskaber og processer, man 
kan anvende i overførslen af viden mellem mennesker. Dialog er blot et af disse redskaber. 
2 Achen og Dræby in Alrø og Kristiansen, 2004: 65ff. 
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organisationen mere ad end samlet den. Vi havde efterfølgende en stærk fornemmelse af, at 
magtrelationerne i organisationen spillede ind på medarbejdernes opfattelse af 
forandringskommunikationen fra ledelsen. At magtrelationerne kunne være så dominerende i ellers 
vellykkede gennemførte kommunikative processer, fandt vi interessant, og vi ville derfor gå videre 
med de erfaringer og den undren, vores erkendelse genererede. Vi ønsker derfor at undersøge, 
hvordan magtrelationerne i en organisation kan spille ind på dialogen i en forandringssituation. 
 
Dialog kan defineres som ”en særlig slags undersøgende, uforudsigelige og risikofyldte samtaler, 
hvor sandheden eller den bedste løsning ikke er givet på forhånd. Det eneste, der er givet på 
forhånd, er, at der ikke er nogen, der alene kan producere en tilfredsstillende løsning. Man må dele 
sine erfaringer, kompetencer og perspektiver (share). Man må løbe risikoen for at tage fejl eller 
blive klogere ved at fremlægge sine synspunkter og grundlæggende antagelser til fælles 
undersøgelse (dare). Man må tage hånd om hinanden og opbygge et trygt kollegialt miljø (care), 
hvori denne undersøgelse kan foregå.”3 Denne definitunion er et ideal, men i praksis forudsætter 
det forhandlingsvelvillighed. At man mødes i øjenhøjde, og at der er en vis ligeværdighed mellem 
parterne, der deltager i samtalen. I en dialog mellem ledelse og medarbejdere i en organisation 
betyder det, at begge parter må sætte sig i ”den andens” sted og prøve at se verden fra det perspektiv 
og forstå, hvad der gør sig gældende her. 
 
Organisationer er blandt meget andet karakteriseret ved at være en strukturering af magt.4 
Magtstrukturer skal og vil således altid være til stede i en organisation, idet organisationsstrukturen 
muliggør, at ledelsen kan træffe beslutninger over medarbejderne. Denne meget direkte 
magtforståelse sætter, på grund af sin indbyggede asymmetri, en naturlig begrænsning for dialogen i 
forhold til ovenstående definition. Organisationskonsulenterne Benedikte Achen og Inger Dræby 
skriver om grænsen mellem dialog og magt: ”Man kan ikke føre en ægte dialog om noget 
indiskutabelt såsom organisationens formål, eksistensberettigelse og leverance. Og man kan ikke 
føre en dialog om noget som helst undertema til disse hvis lederen har truffet en beslutning om 
hvordan det skal være. Her sætter magten grænsen. Dialog er ikke mulig når den ene part kan 
definere sandheden.”5 Når ledelsen alligevel vælger at sætte beslutninger til forhandling og 
anvende dialog i organisationer, forudsætter det, at der skabes en forhandlingsarena for dialogen, 
hvor den åbenlyse magtrelation mellem ledelse og medarbejdere tilsidesættes for en tid. At ledelsen 
må skabe en forhandlingsarena for dialogen, mener vi, indeholder en række magtmekanismer i sig 
                                                 
3 Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alrø og Kristiansen, 2004: 11-12 
4 Kristiansen og Bloch-Poulsen in Alrø og Kristiansen, 2004: 23 
5 Achen og Dræby in Alrø og Kristiansen, 2004: 64 
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selv. Dette er en mere indirekte form for magtudøvelse, som kommer til udtryk i forhold til, at 
ledelsen således kan bestemme, hvordan dialogprocessen under organisationsforandringen skal 
designes: hvad der skal føres dialog om, hvornår og med hvem. 
 
Dialogen vil altid være præget af forskellige tilgange til og perspektiver på det aktuelle emne. 
Derfor bliver dialog ofte til en slags forhandling af de virkelighedsopfattelser, der eksisterer i 
organisationen. I dialogen mellem ledelse og medarbejdere kan disse perspektiver være så 
forskellige og modstridende, at selvom begge parter indgår på dialogens præmisser, vil enighed i 
forhandlingen ikke være opnåelig. Med disse forskellige virkelighedsopfattelser er det vigtigt at se 
på, hvordan bestemte versioner af virkeligheden i forhandlingen er mere magtfulde og får større 
gennemslagskraft end andre.  
 
Vi har valgt at undersøge denne problemstilling i en afdeling i socialforvaltningen i Solbæk 
Kommune6. Socialforvaltningen er her i gang med en større organisationsforandring, som 
indebærer, at de grundlæggende arbejdsgange skal ændres, mange medarbejdere skal flyttes rundt, 
og mange skal have en ny daglig leder. I kommunikationsstrategien for organisationsforandringen 
fremgår som overordnet vision, at ”dialog er kernen i kommunikation med organisationens 
medarbejdere og ledere, og kommunikationen skal gennemføres med baggrund i værdier, der er 
accepteret af organisationen.”7 På den måde er Solbæk Kommune som case et eksempel på det 
spændingsfelt, der er omkring anvendelse af dialog i forbindelse med ledelsesbeslutninger i 
offentlige organisationer. Med udgangspunkt i casen vil vi undersøge, hvordan magten influerer på 
dialogen omkring de beslutninger, der træffes i organisationsforandringer.  
 
1.3 Problemformulering 
 Hvilken indflydelse har magtrelationerne på dialogen mellem ledere og medarbejdere i en
kommunal organisation under forandring? 
 
Hvilke konsekvenser har denne indflydelse for brug af dialog under kommunale 
organisationsforandringer? 
 
 
                                                 
6 Solbæk Kommune er et opdigtet navn, da vi har valgt at anonymisere specialet. Se også side: 
7 Bilag V: 23 
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1.4 Konkretisering af problemformulering 
Med problemformuleringen ønsker vi at undersøge relationer mellem ledelse og medarbejdere 
under en organisationsforandring. Vi ønsker at undersøge, ud fra hvilke perspektiver henholdsvis 
ledere og medarbejdere indgår i dialogen. Derudover vil vi se på, hvordan magtfaktorer har haft 
indflydelse på dialogen, og hvad det betyder for brug af dialog under forandringsprocesser generelt. 
 
Vi ser organisationer som komplekse og konstant foranderlige. Under en organisationsforandring 
øges den kompleksitet, der altid er til stede i organisationen. Rammerne i det daglige arbejde 
ændres for organisationens medlemmer, regler og rutiner opbrydes, og det kan være svært at 
navigere i en ny virkelighed. Afhængig af organisationsforandringens omfang er 
kompleksitetsforøgelsen større eller mindre. Et mål i en organisationsforandring er at mindske 
kompleksiteten, så både ledelse og medarbejdere kan skabe mening og derved agere i forhold til den 
nye organisation.   
 
Vi knytter magtbegrebet til betydningsdannelse, og vi definerer det som en dynamisk og relationel 
størrelse, der er til stede i måden, man skaber mening og strukturerer sin kommunikation på, så 
nogle perspektiver fremhæves og andre udelades. Da mennesker i en organisation har forskellige 
opfattelser af virkeligheden, er magt den faktor, der gør, at nogle virkelighedsopfattelser bliver mere 
legitime end andre i organisationen. Vi ser her, at magten kommer til udtryk ved, at ledelsen har 
kunnet beslutte, hvad der skulle føres dialog om, med hvem og hvornår. Det er således ud fra 
ledelsens virkelighedsbillede, rammen for dialog er skabt, og det rummer både muligheder og 
begrænsninger for den mulige dialog.  
 
1.5 Afgrænsning 
En organisationsforandring i en socialforvaltning vedrører selvsagt ikke kun medarbejdere og 
ledelse. Borgerne, der modtager socialforvaltningens ydelser, bliver også berørt af forandringerne. 
De skal måske have en ny kontaktperson og kan måske heller ikke opnå samme ret til ydelser som 
før forandringen. Det er medarbejdere med borgerkontakt, der skal forklare forandringen og 
legitimere den nye måde at gøre tingene på. Der er således et spændingsfelt mellem, at 
medarbejderen selv skal acceptere og optage en forandring samtidig med, at han/hun skal forklare 
og evt. forsvare den for borgerne. Vi inddrager dette perspektiv i det omfang, at det har indflydelse 
på dialogen mellem ledelse og medarbejdere, men vi afgrænser os fra en egentlig analyse af 
borgernes reaktion på forandringen samt kommunikation til borgerne i den forbindelse. 
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Selve beslutningen om at omorganisere socialforvaltningen er et resultat af en proces, hvor mange 
forskellige offentlige organisationer er involveret. Som vi skriver i kapitel 2 har fx regeringens 
strukturreform en direkte indflydelse på flere beslutninger omkring forandringen i Solbæk 
Kommune. Vi behandler konteksten for beslutningen om forandringen i casen, fordi det er en vigtig 
forudsætning for at forstå, hvilke faktorer der er på spil i den specifikke forandringssituation. Vi 
afgrænser os imidlertid fra en analyse af, hvilke interorganisatoriske beslutninger, der har 
indvirkning på casen, idet vi vil undersøge kommunikationen mellem medarbejdere og ledelse og 
ikke kortlægge beslutningsprocessen, der har ført til forandringen.  
 
1.6 Målsætninger 
For at kunne svare på problemformuleringen har vi opstillet tre delmål:  
 
Første delmål er at undersøge, hvilke udgangspunkter aktørerne i det hele taget har for at indgå i en 
dialog. Vi analyserer, hvilke perspektiver henholdsvis ledere og medarbejdere danner mening ud 
fra, og hvordan de forskellige aktører italesætter organisationsforandringen og tiltagene omkring 
den. Vi ser på den måde, hvordan meningsfællesskaber bliver dannet i organisationen. 
 
Denne forståelse for aktørernes meningsfællesskaber og perspektiver bringer vi videre i andet 
delmål, hvor vi sætter fokus på selve dialogen mellem ledere og medarbejdere under 
organisationsforandringen. Vi vil her tage udgangspunkt i en analyse af de rammer, der er sat for 
dialogen. Vi undersøger, hvordan de forskellige aktører indgår, og på hvilke niveauer de kan 
bidrage til dialogen. Ud fra magtteori ønsker vi at analysere og diskutere, hvordan designet af 
dialogprocessen muliggør og begrænser dialogen.  
 
Tredje delmål er at brede den viden, vi har opnået gennem casen, ud til et større perspektiv, hvor vi 
som med vores faglighed som kommunikatører vil forholde os til og diskutere brugen af dialog i 
kommunale organisationsforandringer. Vi ønsker at stille os kritisk i forhold til den praksis, som 
kommunikatører og ledere har i forhold til dialog under forandringsprocesser. Denne viden er 
relevant for kommunikatører og ledere, fordi det ofte er disse personer, der træffer beslutninger om 
at anvende dialog under forandringer samt planlægger processerne i den forbindelse.  
Vi vil ud fra dette give anbefalinger til, hvordan man kan lave kommunikative løsninger, der giver 
dialogen bedre forudsætninger.  
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1.7 Integration af tre fag 
Specialet er integreret mellem Socialvidenskab, Kultur- og Sprogmødestudier og Kommunikation - 
sidstnævnte som fællesfag. Vi vil i dette afsnit gøre rede for, hvorfor og hvordan vi inddrager og 
anvender fagene.  
 
Vi ønsker ikke at opdele specialet i tre dele med hvert sit tilhørende fag, selvom vores indsats i 
fagene måske ville være nemmere at vurdere. I gruppearbejdet på RUC har vi oplevet, at vi i 
grupper, hvor vi havde forskellige faglige baggrunde, har kunnet udnytte forskellene til at stille de 
kritiske spørgsmål, som optikken i vores eget fag ikke kunne rumme. Samspillet mellem fagene har 
været vores styrke, fordi et fag kunne tage over, hvor et andet fag stødte på en svaghed. Denne 
erfaring ønsker vi at føre videre i specialeskrivningen. Vi mener, at vi gennem brugen af de tre fag 
får mulighed for at nuancere vores syn på genstandsfeltet og dermed også konklusionerne. Håbet 
for os er at få et større indblik i den kompleksitet, der præger genstandsfeltet. Vi vil redegøre for, 
hvordan vi trækker på de tre forskellige fag med deres tilhørende dimensioner til at belyse 
forskellige dele af de grundlæggende problemstillinger i specialet.  
 
Vi tager udgangspunkt i en case i en kommunes socialforvaltning. Vi vil her anvende faglige 
dimensioner fra Socialvidenskab til at forstå den offentlige forvaltning som casens kontekst. 
Styringen af socialforvaltningen er underlagt en politisk beslutningsproces, hvor politikerne på 
nationalt og regionalt plan har direkte indflydelse på de kommunale organisatoriske forhold. I 
forhold til casen har kommunalreformen, der træder i kraft i år 2007, betydning for 
forandringsprocessen, og derfor kan en forandring ikke indstilles af hensyn til medarbejderne i en 
specifik afdeling. Strukturreformen lægger sig op af den styringsform, der kaldes New Public 
Management, der har været central i rationaliseringen af den danske offentlige forvaltning gennem 
de sidste 15 år. Vi ønsker derfor gennem denne dimension at opnå forståelse for konteksten, når en 
organisation i den offentlige forvaltning gennemfører en forandring og kommunikerer internt. 
 
Ud fra faglige dimensioner fra Kultur- og Sprogmødestudier er det analytiske omdrejningspunkt 
betydningsdannelse hos medarbejdere og ledelse i kommunen. Vi ser organisationer som løst 
koblede systemer,8 hvor mening skabes i større eller mindre segmenter. Den kulturteoretiske tilgang 
giver os indblik i, hvilken betydning de forskellige aktører i organisationen tillægger forandringen 
og dialogen omkring denne, og hvordan forskellig og modsatrettet mening kan skabes i forskellige 
dele af organisationen. Det giver os fx mulighed for at forstå, hvordan henholdsvis ledere og 
                                                 
8 Weick, 2001: 34 
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medarbejdere i interaktion skaber mening ud fra hver deres rammer og rationaler. At ledere og 
medarbejdere på den måde danner forskellig betydning omkring forandringsprocessen, får os til at 
bruge en optik, der definerer dialogen som et kulturmøde mellem ledelse og medarbejdere. Vi 
mener, at en sådan optik er brugbar, da den tydeliggør ud fra hvilke forskellige præmisser,  
aktørerne indgår i dialogen.  
 
Målet for analysen er derfor at se, hvordan og i hvor høj grad det bliver muligt for aktørerne at 
overskride deres eget perspektiv og sætte deres verdensbilleder til forhandling for sammen at kunne 
opnå en tilfredsstillende løsning. Vi mener derfor også, at optikken åbner op for en 
oversættelsesproblematik eller en formidling af verdensbilleder, der kan give aktørerne forståelse 
for hinanden og derved etablere en bedre platform at kommunikere ud fra. 
  
Således vil faglige dimensioner fra Kultur- og Sprogmødestudier danne grundlaget for vores måde 
at begribe relationerne mellem medarbejderne og ledelsen i forandringsprocessen, mens 
Socialvidenskabs dimensioner vil bidrage til at forstå konteksten for forandringsprocessen. Et 
fagligt perspektiv, som vi henter fra begge fag, er den kritiske tilgang til genstandsfeltet herunder 
vores fokus på magt. Vi ser magt som betydningsdannelse, og vi anvender magtteori til at belyse, 
hvordan bestemte betydningsdannelser bliver legitime frem for andre mulige i organisationen. Vi 
ønsker med denne dimension at forholde os kritisk til magtrelationers betydning for dialogen 
mellem ledere og medarbejdere. 
 
Omdrejningspunktet i specialet er design af dialogiske processer i den interne kommunikation. Med 
inddragelse af de ovennævnte faglige dimensioner mener vi, at vi opnår et mere nuanceret kendskab 
til konteksten for anvendelse af dialog som kommunikativt redskab. Dermed får vi også de faglige 
dimensioner bedre i spil for vores fælles fag; Kommunikation. Som beskrevet i problemfeltet bliver 
dialog ofte brugt som kommunikativt redskab i forbindelse med forandringer.  Ud fra casen ønsker 
vi at forholde os kritisk til brugen af dialog i den sammenhæng. Vi vil derfor på baggrund af 
analysen diskutere, hvilke problematikker ledere og kommunikatører skal forholde sig til, når de 
anvender dialog under kommunale forandringsprocesser. Vores mål er at styrke bevidstheden om, 
hvilket redskab dialog er og dermed sætte fokus på, hvornår man kan bruge dialog, hvordan man 
skal anvende den og til hvad, så forandringsprocessen bliver konstruktiv om end til tider smertelig 
for medarbejdere og ledere. 
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Kapitel 2: Præsentation af Solbæk Kommune som case 
At vi beskæftiger os med en socialforvaltning betyder, at den offentlige forvaltning er kontekst for 
casen. Vi vil i dette kapitel lægge ud med at gøre rede for denne kontekst, og vil derefter redegøre 
for den forandring socialforvaltningen i Solbæk Kommune har gennemgået. Til sidst vil vi komme 
med vores vurdering af processen.  
 
2.1 Den offentlige forvaltning 
Danmark har et kommunalt selvstyre, hvor de offentlige opgaver løses så tæt på borgeren som 
muligt.9 Dette betyder, at en stor del af den beslutningsforberedende og –udførende aktivitet foregår 
i kommunerne og helt ude i de enkelte offentlige organisationer som fx skoler, daginstitutioner og 
biblioteker. Ønsker man at forstå forvaltningens beslutningsprocesser, må man for det første have 
indsigt i de organisatoriske forhold, der kan variere meget fra sted til sted. Man må fx inddrage den 
enkelte organisations personale, det daglige arbejde og de lokale forhold organisationen er en del af. 
Dog kan man ikke forstå beslutningsprocesserne, som om de udelukkende foregår indenfor den 
enkelte organisations vægge. Der forgår ofte et kompliceret samspil mellem flere organisationer, 
som gensidigt lægger bånd på hinanden og forhandler om beslutningernes indhold.10 Det betyder, at 
mange beslutninger, der træffes i den offentlige forvaltning, er et resultat af et komplekst samspil 
mellem både intra- og interorganisatoriske beslutningsprocesser. 
 
Hertil kommer hele den politiske indflydelse. Kommunerne er ikke bare lokale organisatoriske 
enheder, men de har både et politisk niveau på lokalt plan, på nationalt plan og i et stykke tid endnu 
på amtsligt plan. Derfor udgør det politiske en væsentlig faktor i forhold til beslutningsprocesserne i 
kommunerne. Den nationale politik øver i væsentlig grad indflydelse på kommunernes hverdag via 
de love, regler og reformer, der bliver vedtaget af Folketinget.11 Senest har strukturreformen, der er 
indgået mellem VK-regeringen og Dansk Folkeparti om en stor ændring af struktur og 
opgavefordeling i det offentlige, resulteret i 49 lovforslag, som forventes at træde i kraft den 1. 
januar 2007. Disse lovforslag får direkte indflydelse på struktur og opgavefordeling for tusinder af 
offentligt ansatte.12 
 
Fælles for lovforslagene er, at de bygger på de samme krav om økonomisk rentabilitet, som man i 
udgangspunktet forbinder med det private erhvervsliv. Også indførelsen af større valgfrihed for den 
                                                 
9 http://www.ungtinget.dk/danskdemokrati/amtkommune.asp, 10.05.05 kl. 12.20 
10 Bogason, 1998:10 
11 Bogason, 1998: 8 
12 http://www.arf.dk/Struktur/Index.htm, 10.05.05 kl. 14.49  
Side 13 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 2: Præsentation af Solbæk Kommune som case 
enkelte borger, der er i kontakt med det offentlige system, bygger på idé-komplekser, der er hentet 
fra det private erhvervsliv.13 Den seneste reform er den sidste af en lang række omorganiseringer i 
den kommunale sektor, der har forløbet over de seneste 30 år. Denne form for styring går også 
under betegnelsen ”New Public Management” (NPM), som er udbredt i ledelsen af den offentlige 
sektor i de vestlige lande.14 NPM er en samlebetegnelse for forskellige slags omorganiseringstiltag, 
men fælles for tiltagene er, at de er organiseret omkring to dimensioner: 1) En 
markedsgørelsesdimension, hvor fx udliciteringer, sælger-køber-modeller, konkurrencemekanismer 
og økonomiske incitamenter er tiltag, man forsøger at gennemføre.  2) En managementdimension, 
hvor bl.a. mål- og rammestyring, strategiske ledelsesprincipper og decentralisering af kompetence 
og ansvar er i fokus.15  
 
NPM er politisk initieret, men det er ikke i sig selv et liberalt projekt, som definitionen ellers kunne 
lægge op til med en markedsgørelsesdimension. Venstre- og højrefløjsregeringer har gennem 
1990´erne bygget videre på foregående reformer. Man har selvfølgelig kunnet finde 
meningsforskelle i måden at udføre tingene på, men i det store og hele har de været enige om at 
videreføre linjerne i reformerne.16 Dog må man sige, at den nuværende VK-regering har lanceret 
væsentlige ændringer i den offentlige forvaltning. Således begrunder statsministeren igangsættelsen 
af strukturkommissionen: ”Den bestående kommunale struktur i Danmark er nu over 30 år 
gammel, og det er regeringens opfattelse, at tiden er kommet til en kritisk gennemgang af det 
bestående system”.17 Regeringen lægger også vægt på, at samfundet er vokset fra organiseringen i 
forvaltningen.18 Strukturkommissionens betænkning er derudover en vurdering af forskellige 
løsningsmodeller for en ny organisering ud fra følgende kriterier: ”Effektivitet og bæredygtighed, 
demokratisk kontrol, borgerinddragelse og dialogen mellem borgere og politikere, kvalitet i 
opgaveløsningen, nærhed til borgerne, borgernes retssikkerhed og valgmulighed, klarhed i 
ansvarsfordelingen og sammenhæng mellem kompetence og økonomisk ansvar”.19 Således er 
nærheden til borgeren det ene parameter, reformen er defineret ud fra, hvor det andet parameter 
forudsætter økonomisk rentabilitet, effektivitet og kvalitet. Det offentlige politiske niveau i 
forvaltningen udgør derfor en væsentlig forskel mellem de offentlige organisationer og de private, 
da målet for en offentlig organisation ikke udelukkende vil være at legitimere sig selv ud fra 
                                                 
13 Bogason, 1998: 8 
14 Hansen, 1999: 320 
15 Hansen, 1999: 321 ff. 
16 Hansen, 1999: 324 
17 Strukturkommissionens betænkning, 2004: 11 
18 Strukturkommissionens betænkning, 2004: 12 
19 Strukturkommissionens betænkning, 2004: 22 
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økonomiske perspektiver, selvom man indfører markedsmekanismer. En privat organisation er 
derimod bygget op omkring markedet og har økonomisk legitimering og rationalitet som sit middel 
og mål. 
 
2.2 Beskrivelse af casen 
Som beskrevet er de seneste 30 års fortløbende forandringer i den offentlige forvaltning og den 
nuværende gennemgribende strukturreform en væsentlig del af konteksten for en forandringsproces 
i en lokal kommunal enhed. Vi vil i dette afsnit redegøre for casen og de lokale ledelsesmæssige og 
politiske beslutninger, der ligger til grund for organisationsforandringen. Vi vil derefter redegøre for 
den konkrete forandringsproces socialforvaltningen i Solbæk Kommune har været igennem. 
 
2.2.1 Solbæk Kommune 
Solbæk er en stor bykommune med ca. 70.000 indbyggere20. Det er hele kommunens 
socialforvaltning, der er under forandring, men vores undersøgelse er foretaget i det, der før 
forandringen hed Job- og Familieafdelingen. Denne afdeling består af 91 medarbejdere, heraf er 
18 % mænd og 82 % kvinder. Medarbejdergruppen fordeler sig anciennitetsmæssigt med ca. 21 %, 
der har været ansat i mere end 15 år og resten i kortere tid. Blandt medarbejdere med høj anciennitet 
fordeler størstedelen sig aldersmæssigt i slutningen af 50´erne og enkelte sidst i 30´erne. Resten er 
jævnt fordelt aldersmæssigt fra 25 år og opefter. De fleste medarbejdere er enten uddannet 
socialrådgivere, socialformidlere eller kommunale assistenter.  
 
2.2.2 Baggrund for forandringen 
Forandringen af socialforvaltningen i Solbæk Kommune er et resultat af en række forskellige love, 
regler og reformer, som er kommet til over længere tid, og som kommunen har måttet rette sig ind 
efter. Dette er fx ”frit valg”-ordning, brugen af private leverandører, konkurrenceudsættelse på det 
sociale område og et stadigt stigende krav til dokumentation af kvalitet og afgørelser.21 
Vicedirektøren forklarer om tankerne bag forandringen: 
 
”Men der har ikke været en grundlæggende gennemgang, om vores organisation er rigtigt skruet 
sammen, om vi har de rigtige organisatoriske enheder til den verden, vi nu sidder i, og med de 
udfordringer, vi står overfor. […] Der var mange småting, hvor vi begyndte at sige: ”Lad os prøve 
                                                 
20 Karakteristika er hentet fra kommunens hjemmeside, som vi af hensyn til anonymiseringen af specialet ikke kan give 
adressen på. 
21 Bilag E: 82-83 
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at lægge summen af de her udfordringer sammen, og lad os prøve at se, hvad det er for en 
organisatorisk ramme, vi kan få ud af det”. Og det var set-uppet”.22 
 
Han giver således udtryk for, hvordan forandringer i organisationens omverden nødvendiggør en 
forandring af organisationen. 
 
2.2.3 BUM-modellen 
Man besluttede at omorganisere hele socialforvaltningen ud fra det, der hedder BUM-modellen, 
hvor man deler forvaltningen op i to separate enheder: En enhed der bestiller(B) en given social 
ydelse, og en enhed der udfører(U) den bestilte ydelse som så kommer ud til en modtager (M).23  
 
Den grundlæggende idé med BUM-modellen er at effektivisere og styre ud fra følgende 
målsætninger: 
 
• Kundernes og bestillernes krav til ydelsernes kvalitet skal være i fokus. 
• Opgaven skal udføres på den billigste og mest effektive måde. 
• Der skal være en synliggørelse og gennemsigtighed i ydelser og omkostninger. 
• Kommunen skal være konkurrencedygtig både på kvalitet og pris i forhold til de private 
udbydere af ydelserne. 
• Modellen skal give et bedre grundlag for at vurdere, prioritere og styre de kommunale 
ydelser. 
 
Bestillerenheden består af det politiske udvalg og en forvaltningsenhed, der arbejder for det 
politiske udvalg. Udførerenheden består af de institutioner og afdelinger m.v., der leverer den 
direkte service til modtagerne. Modtageren er borgerne, institutioner og andre brugere af offentlige 
serviceydelser.24 Forandringen ligger altså i tråd med NPM-tankegangens markedsgørelses- og 
managementdimension, og det viser, at Solbæk Kommune er en del af den udvikling, der præger 
den offentlige forvaltning. 
 
Dette var baggrunden for og ideen med forandringen, og 10. maj 2004 gik processen i gang. Tre 
måneder senere i august lancerede regeringen strukturreformen. Af konkrete tiltag indbefattede den 
                                                 
22 Bilag E: 82 og 83 
23 Bilag E: 85 
24 Jensen og Eghøj, 1998: 6 
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bl.a., at det pr. 1. januar 2007 bliver obligatorisk for kommunerne at etablere jobcentre. Man valgte 
derpå i Solbæk Kommune at udvide den netop igangsatte forandring og etablere jobcenteret i 
samme omgang.  
 
Man kan således kalde denne forandring et politisk og ideologisk projekt, da den dels bunder i en 
række love, regler og anvisninger og dels i et ønske om at indføre konkurrence og frit valg på 
beskæftigelses- og social serviceområdet.25 Den er et godt eksempel på den kompleksitet 
beslutningsprocessen om en forandring i en kommunal socialforvaltning kan indeholde. 
 
2.2.4 Den nye organisering 
BUM-modellens indførelse betød, at man måtte lave en meget gennemgribende omorganisering. 
Den gamle organisation var opdelt i tre underafdelinger, der hver varetog både bestiller- og 
udførerdelen, som denne figur viser: 
 
Job- og 
familieafdeling  
Pensionsafdeling 
Institution og 
hjælpemiddelcentral 
Sekretariat 
Vicedirektøren 
Omsorgsafdeling 
Det sociale område 
Socialdirektøren  
 
 
 
 
 
 
Indførelsen af BUM gør, at man opdeler afdelingerne anderledes, så en del af socialforvaltningen 
udelukkende står for bestillerdelen og en anden del udelukkende for udførerdelen. Denne opdeling 
kan man se på denne figur: 
 
Job- 
center 
Fælles-
support 
Pleje og 
omsorg 
drift 
Social 
og 
handicap
drift 
Social 
og 
handicap 
Myndighed 
(Bestiller) 
Leverandør 
(Udfører) 
Pleje og 
omsorg 
Det sociale område 
Socialdirektøren/ 
Vicedirektøren  
 
 
 
 
 
 
                                                 
25 Bilag E: 83 
Side 17 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 2: Præsentation af Solbæk Kommune som case 
2.2.5 Forandringsprocessen 
Processen er organiseret med en styregruppe, en projektledelse, et fagligt koordinationsforum og 
fem arbejdsgrupper.26 De er placeret således: 
 
Fagligt 
koordinationsforum 
Projektledelse 
Arbejdsgruppe 
Bestillermyndig- 
hed - voksne 
Arbejdsgruppe 
Bestillermyndig- 
hed - ældre 
Arbejdsgruppe 
Udførerenheder 
Voksne & ældre 
Arbejdsgruppe 
Jobcenter 
Arbejdsgruppe 
supportfunktioner 
Styregruppen 
 
 
 
 
 
 
  
• Styregruppen: Projektorganisationens øverste beslutningsorgan. Styregruppen træffer de 
overordnede beslutninger i relation til den fremtidige organisering af det sociale område og 
sikrer, at beslutningerne er forenelige med de politiske ønsker i kommunen. De skal sikre 
fremdrift i processen, at arbejdet i de nedsatte arbejdsgrupper koordineres, og at de 
opstillede mål realiseres. Styregruppen består af kommunaldirektøren, den tekniske direktør, 
socialdirektøren, vicedirektøren, personalechefen, tre områdechefer, IT-chefen, en 
specialkonsulent i strategisk økonomistyring og to tillidsrepræsentanter. Styregruppen 
refererer til Økonomiudvalget og står for orientering af Socialudvalget. 
 
• Projektledelsen: Står for den daglige styring, planlægning og koordinering af 
forandringsprocessen og har selvstændig beslutningskompetence i den forbindelse.  
Projektledelsen består af projektchefen, en udviklingsmedarbejder, en studentermedarbejder, 
en specialkonsulent indenfor udvikling & kommunikation, en fuldmægtig og en 
kommunikationsmedarbejder. Projektledelsen refererer til styregruppen. 
 
• Det faglige koordinationsforum: Er som udgangspunkt et fagligt rådgivende organ, der 
skal sikre et tværgående overblik for at kunne håndtere problemstillinger og usikkerhed i 
organisationen undervejs i processen. Forummet kan beslutte, at arbejdsgrupperne skal 
arbejde videre med specifikke problemstillinger. Det skal herudover afklare 
snitfladeproblemstillinger. Forummet består af socialdirektøren, vicedirektøren, to 
projektchefer, en skoleinspektør, en sekretariatschef, en udviklingschef og fire 
områdechefer. 
                                                 
26 Bilag O: 2ff. og Bilag X: 31ff. 
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• Arbejdsgrupperne: Har som opgave at udarbejde rapporter, der skal være grundlag for den 
fremtidige organisering. Arbejdsgruppernes opgavebeskrivelser er givet ud fra BUM-
modellen, sådan at to grupper har til opgave at detailplanlægge en bestiller-enhed hver. En 
arbejdsgruppe skal give forslag til, hvordan udfører-enheder kan slås sammen og udarbejde 
forslag til driftsansvar. En arbejdsgruppe skal beskrive omfanget og indholdet af nuværende 
supportenheder og vurdere, hvad det fremtidige behov bliver på området. Da 
strukturreformen bliver offentliggjort, danner man også en jobcenter-arbejdsgruppe. For 
hver arbejdsgruppe er udarbejdet en uddybende projektbeskrivelse. Hver arbejdsgruppe har 
en formand, der sidder på chefniveau i en anden del af forvaltningen end den, man 
behandler i arbejdsgruppen. Derudover er ca. 80 % af medlemmerne i grupperne faglige 
ledere, der går fra kontorchef-niveauet og ned i organisationen. Medarbejdere uden 
lederansvar udgør de sidste ca. 20 % af de 10-20 personer, der har deltaget i hver gruppe. 
Arbejdsgrupperne refererer til projektledelsen, der koordinerer problemstillinger, der skal 
afklares ud i resten af projektorganisationen. 
 
2.2.6 Tidsplan for forandringsprocessen 
Tidsplanen for forandringsprocessen ser sådan ud og viser i hvilken rækkefølge, tingene er foregået. 
Den bliver uddybet nedenunder: 
 
Marts     April       Maj       Juni     Juli        Aug.     Sept.     Okt.        Nov.      Dec.       Jan.
1. Projektforberedelse
2. Projektopstart
3. Analyser
4. Beslutning
6. Udarbejdelse af 
implementeringsplan
7. Projektledelse og
kommunikation
5. Udmelding
Fælles-
møde
 
 
Forandringsprocessen blev i maj 2004 indledt med to store informationsmøder for alle ledere og 
medarbejdere i socialforvaltningen. Her informerede socialchefen om forandringens baggrund og 
formål.27 Derefter blev der udarbejdet opgavebeskrivelser til alle arbejdsgrupper, og de gik i gang 
med deres arbejde i juni 2004. Jobcenterarbejdsgruppen blev koblet på i august som følge af 
strukturreformen. 28  
                                                 
27 Bilag X: 31ff. 
28 Bilag U: 21ff. 
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Arbejdsgrupperne arbejdede hen over sommeren og efteråret, og de skulle rapportere tilbage til 
styregruppen ad tre omgange. Første afrapportering handlede om at beskrive nuværende 
kerneopgaver på arbejdsgruppens arbejdsområde. Anden afrapportering var arbejdsgruppens bud på 
den fremtidige organisation af arbejdsområdet, og den tredje afrapportering var en mere detaljeret 
gennemgang af de to foregående afrapporteringer med både organisering, opgavefordelinger osv. 
Deadline for afrapportering nummer tre var i slutningen af november 2004. 29  
 
I december 2004 og januar 2005 drøftede styregruppen arbejdsgruppernes samlede forslag og 
sammensatte derudfra den nye organisation. Dette blev derefter fremlagt for MED–udvalget30. 
Økonomiudvalget fik fremlagt den nye organisering i slutningen af januar. Udvalgsmedlemmerne 
mente imidlertid, at forandringen var så gennemgribende, at den også skulle godkendes af 
kommunalbestyrelsen. Dette forsinkede processen en lille uge, og ledelsen måtte rykke 
offentliggørelsen af den nye organisation en uge frem. Kommunalbestyrelsens godkendelse kom 
den 31. januar 2005, og den 1. februar inviterede ledelsen hele socialforvaltningen til stormøde i 
kommunens sportshal, hvor den nye organisation blev fremlagt.  
 
På stormødet deltog ledere og medarbejdere fra hele socialforvaltningen og repræsentanter fra 
kommunens institutioner og sociale tilbud – i alt ca. 300 mennesker. Socialdirektøren og 
vicedirektøren fremlagde hele den nye organisation, hvorefter der var tid til spørgsmål. Mødet 
varede ca. 3 timer. 
  
I dagene derefter blev alle medarbejdere indkaldt til møder afdelingsvis. Her var der tid til en nøjere 
gennemgang af de enkelte afdelingers arbejde og organisering i den nye organisation, og det var 
muligt for medarbejderne at stille spørgsmål til ledelsen. Til sidst på disse møder blev 
medarbejderplaceringen offentliggjort. Der var dog en del medarbejdere, der havde flere 
valgmuligheder, og de fik mulighed for en samtale med deres nærmeste leder om disse 
valgmuligheder i ugerne efter. Den endelige placering af ledere blev meldt ud den 25. februar 2005, 
og den 17. marts 2005 blev den endelige placering af alle medarbejdere offentliggjort. Den nye 
organisation trådte i kraft den 15. maj 2005. 
                                                 
29 Bilag R: 12ff. 
30 Et medarbejderudvalg, hvor der sidder repræsentanter for hver faggruppe i socialforvaltningen. Udvalget består af ca. 
15 personer. 
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2.2.7 Kommunikationsplan 
I forbindelse forandringsprocessen blev der udarbejdet en kommunikationsplan31. Af denne fremgår 
det, at kommunikationen tager udgangspunkt i to overordnede visioner: 
 
”Dialog er kernen i kommunikationen med organisationens medarbejdere og ledere, og 
kommunikationen skal gennemføres med baggrund i værdier32, der er accepteret af 
organisationen.” og ”Kontinuerlig og rettidig kommunikation skal sikre opbakning og forståelse i 
organisationen.”33 
 
Man har i kommunikationsplanen valgt at anvende følgende medier til at formidling af budskaber:34 
Skriftlige medier: 
• Nyhedsbreve. Månedligt nyhedsbrev der bliver sendt ud til alle ledere og medarbejdere. 
Dette indeholder væsentlige nyheder og information om fremdriften i projektet. 
• Intranetsiden. En selvstændig del af intranettet, der udelukkende omhandler projektet, dvs. 
projektbeskrivelse, nyhedsbreve, information om arbejdsgrupperne og lignende. 
• LederNyt. Organisationens centrale nyhedsbrev. Udkommer til alle ledere hver 14. dag. 
• INDBLIK. Organisationens temablad for alle ansatte i kommunen. Udkommer hver anden 
måned. 
• Mailpostkasse. Spørgsmålskasse til projektet, hvor svarene publiceres på intranettet. 
 
Mundtlige medier: 
• Informationsmøder. Der er afholdt større informationsmøder for ledere og medarbejdere. 
• Styregruppe- og arbejdsgruppemøder samt møder i fagligt koordinationsforum er afholdt 
løbende gennem projektet. 
• Møder i MED-udvalg. Der har løbende været kommunikation med kommunens MED- 
organisation. Dette skulle sikre, at ledelsesrepræsentanter og medarbejderrepræsentanter var 
orienterede om projektet og blev hørt om relevante emner. 
• ”Den mundtlige kommunikationskanal”. Denne skulle nå de målgrupper, der ikke 
orienterede sig via nyhedsbreve og intranet.  
                                                 
31 Bilag V: 22ff. 
32 Socialforvaltningens værdier er vedtaget i 2003 og er: Respekt, Åbenhed og Tillid. Bilag V: 24 
33 Bilag V: 23  
34 Bilag V: 27-28 
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• Dialogmøder. Projektledelsen tilbød at komme ud i organisationen og orientere om 
projektet til de ledere og medarbejdere, der kunne have brug for dette. 
 
2.3 Vurdering af processen 
Forandringsprocessen er omhyggeligt organiseret. Det er på forhånd afklaret, hvem der har 
beslutningskompetence og i forhold til hvad. Med en projektledelse er der endvidere sørget for at 
den daglige drift bliver varetaget. Generelt har man prøvet at få mange forskellige fagpersoner i spil 
i forhold til processen, og tværgående samarbejde om udvikling står også i centrum. Vi vurderer, at 
det er en styret proces, der ligger i tråd med den omorganisering, der med brug af NPM, præger hele 
den offentlige forvaltning, samt specifikt tager udgangspunkt i BUM-modellen. 
 
I de forskellige fora, der har indflydelse på udarbejdelsen af den nye organisation, er ledelsen på 
mange niveauer stærkt repræsenteret. Topledelsen indgår i to vigtige beslutningsorganer nemlig 
styregruppen og det faglige koordinationsforum og har derfor en stærk position i forhold til 
beslutningen om organiseringen. Det er dog vigtigt at bemærke, at tillidsrepræsentanterne er en del 
af styregruppen, som er det øverste beslutningsorgan. Der er altså medarbejderrepræsentanter på 
højeste niveau. Til gengæld er det forholdsvis få medarbejdere uden ledelsesansvar, der er 
involveret i forandringsprocessen. Vi mener derfor, at der er tale om en topstyret proces. 
 
Kommunikation er en integreret del af processen, og der bliver anvendt mange forskellige 
kommunikationskanaler til at nå medarbejdere og ledere på forskellige niveauer. Det formelle 
omkring kommunikationen er i orden. Vi mener, at der er etableret forskellige fora, hvor der kan 
indgå dialogiske aspekter, dvs. at der er mulighed for udveksling af spørgsmål og meninger mellem 
ledere og medarbejdere. Umiddelbart vurderer vi ud fra vores definition af dialog, at 
arbejdsgrupperne er det eneste sted, hvor der formelt er etableret en ramme, hvor dialog mellem 
ledere og medarbejdere kan finde sted, idet der her ikke er truffet en beslutning på forhånd om 
udfaldet af dialogen. 
Side 22 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 3: Videnskabsteori og metode 
Kapitel 3: Videnskabsteori og metode 
I dette kapitel vil vi redegøre for hvilken videnskabsteoretisk retning, der er udgangspunktet for 
undersøgelsen af, hvilken indflydelse magtrelationerne har på dialogen mellem ledere og 
medarbejdere samt de metodiske valg, vi har foretaget i den forbindelse. Vi afslutter kapitlet med en 
kritisk vurdering af specialets teori og metode.  
 
3.1 Konstruktivisme 
Ved at undersøge spændingsforholdet mellem dialog og magt i en organisationsforandring stiller vi 
spørgsmål til de selvfølgeligheder, der er til stede i magtrelationen mellem ledelse og medarbejdere. 
En del af denne relation vil ofte ikke være bevidst for aktørerne i dialogen. Men når vi producerer 
viden om denne relation, medvirker vi til en bevidstgørelse hos de implicerede aktører og andre 
interessenter. Som det fremgår af vores målsætninger ønsker vi at opnå denne bevidstgørelse. Vi 
ønsker at medvirke til at forandre praksis omkring brug af dialog i organisationsforandringer og 
opstille retningslinier, der giver dialogen bedre forudsætninger.  
 
Vi vælger at forstå spændingsforholdet mellem dialog og magt ud fra en konstruktivistisk tilgang.  
Konstruktivisme bygger på, at man kun erkender virkeligheden gennem sproget. Da sproget er en 
social størrelse, bliver erkendelsen af virkeligheden socialt konstrueret.35 Viden kan derfor aldrig 
defineres som universel, men den er afhængig af det perspektiv, som den er konstrueret ud fra, og 
den kan forandres over tid.36 Således opererer vi med en tilgang, hvor ”… forståelse af 
virkeligheden ses som kulturelt skabt gennem kommunikation mellem mennesker”.37 Ind i en 
organisatorisk kontekst betyder tilgangen, at hverken ledere eller medarbejdere kan have patent på 
sandheden. Hvis vi derfor bevidstgør aktørerne om, at deres verdensbillede lige så godt kunne være 
et andet, foreligger muligheden også for at forandre praksis, da aktørerne bliver tvunget til at 
legitimere deres handlinger på anden vis end ved henvisning til en objektiv virkelighed eller 
universel viden. Ved at koble konstruktivisme med et ønske om at forandre, mener vi derfor, at vi 
kan komme ud over den relativisme, som en konstruktivistisk tilgang kan medføre. 
 
                                                 
35 Wenneberg, 2000: 36f. 
36 Phillips in Pedersen og Nielsen, 2001: 104 
37 Haslebo, 2004: 14 
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3.2 Tilgang til genstandsfeltet 
Vi har hentet inspiration fra kulturteoretikeren Clifford Geertz38 i tilgangen til genstandsfeltet, da 
han bl.a. beskæftiger sig med, hvad det analytiske mål er, når man har gjort op med en objektiv 
virkelighed og dermed har gjort videnskaben afhængig af fortolkning. Geertz definerer kultur som 
et spind af betydning, mennesker spinder omkring sig selv. Derved bliver det at studere kultur at 
tolke betydningsdannelsen: 
 
”…man is an animal suspended in webs of significance he himself has spun, I take culture to be 
those webs, and the analysis of it to be therefore not an experimental science in search of law but 
an interpretive one in search of meaning.”39 
 
Vi bruger denne grundantagelse til at formulere omdrejningspunktet i specialet, som er at finde 
frem til de net af betydning, som vores interviewpersoner spinder. At Geertz bruger denne net-
metafor betegner, at mening bliver skabt i relation. Et net med masser af knudepunkter og derved 
mange facetter, der har betydning for dannelsen af mening, åbner op for kompleksitet i analysen. 
Geertz bruger begrebet ´thick description´ til at definere, hvad analyse går ud på. Han søger i 
analysen efter:  
 
”a stratified hierarchy of meaningful structures in terms of which twitches, winks, fake-winks, 
parodies, rehearsals of parodies are produced, percieved and interpreted, and without which they 
would not […] in fact exist, no matter what anyone did or didn´t do with his eyelids.”40  
 
Geertz søger altså at finde frem til strukturer, der kan forklare betydningen af hændelser, som fx at 
en person lukker øjenlåget. Det kunne blot være en fysisk sammentrækning, men det kunne også 
være et blink til en anden i lokalet eller en parodi på en person. Således er vores mål at få indblik i 
interviewpersonernes italesættelse og via fortolkning finde frem til strukturer af betydning bag 
hændelser omkring organisationsforandringen. Vi ser dette som afgørende for de muligheder, der er 
for at praktisere dialog. Vi søger på denne måde efter informationsrigdom frem for 
repræsentativitet.41 Vi vælger at indsamle flere typer empiri, da det giver forskellige typer af viden 
og kan bidrage til, at opnå ´thick description´, så vi bedre kan fortolke betydningsstrukturerne frem. 
Vi mener, at det kan højne validiteten af vores konklusioner, at vi ved at anvende forskellige 
                                                 
38 Geertz, 1973 
39 Geertz, 1973: 5 
40 Geertz, 1973: 7 
41 Neergaard, 2001: 11 
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metodikker får mulighed for at producere viden om genstandsfeltets forskellige dimensioner og 
fortolkninger.42 Vi har således i arbejdet med casen indsamlet følgende empiri:  
 
• Tre kvalitative pilotinterview med medarbejdere 
• To kvalitative interview med socialforvaltningens mellemleder 
• To fokusgruppeinterview med fire medarbejdere i hver 
• Kvalitativt interview med socialforvaltningens tillidsrepræsentant 
• Kvalitativt interview med socialforvaltningens vicedirektør. 
• Observationsstudier ved tre fællesmøder mellem ledere og medarbejdere i 
socialforvaltningen 
 
3.3 Valg af case 
I en konstruktivistisk tilgang er viden afhængig af konteksten. Vi har derfor valgt at arbejde med en 
case, da den giver os mulighed for at gå i dybden og give os den informationsrigdom, som vi har 
brug for til vores analyser. Bent Flyvbjerg43 argumenterer for værdien af casestudier i 
samfundsvidenskab og humaniora på følgende måde:  
 
”Forudsigende teorier og universaler findes ikke i studiet af mennesker og samfund. Konkret, 
kontekstafhængig viden er derfor mere værdifuld end forgæves søgen efter forudsigende teorier og 
universaler”.44 
 
Vi ser således casens styrke i, at vi kan gå i dybden og forholde os kvalitativt til genstandsfeltet og 
få indblik i den kontekst, interviewpersonerne færdes i og taler ud fra. Ved at få en forståelse for det 
miljø interviewpersonerne færdes i, får vi mulighed for en mere nuanceret fortolkning af de 
kvalitative interview.  
 
Som beskrevet i problemfeltet har vi valgt en afdeling i socialforvaltningen i Solbæk Kommune 
som case, fordi de var i gang med en større forandring. I den forbindelse har ledelsen valgt ordet 
dialog som nøgleord i deres kommunikationsplan, og de benytter sig af dialogiske processer under 
forandringen såsom arbejdsgrupper, der skal være med til at udvikle den nye organisation. Denne 
case giver os altså mulighed for at se, hvordan dialog på forskellige måder udmønter sig i praksis.  
                                                 
42 Halkier, 2002: 18 
43 Flyvbjerg, 2000 
44 Flyvbjerg, 2000:144 
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Ud fra Flyvbjergs definitioner ser vi vores case som en kritisk case.45 Flyvbjerg definerer den 
kritiske case som at den fungerer som eksempel for andre cases under cirka de samme forhold. Den 
bliver ofte brugt strategisk i forhold til en overordnet problemstilling, hvorigennem der opnås 
information, som tillader logiske slutninger som: ”Hvis det gælder for denne case, så gælder det for 
alle (eller mange) cases”.46 Som beskrevet i kapitel 2 er en væsentlig faktor, der fører frem til 
beslutningen om en organisationsforandring bl.a. den forestående strukturreform, der er aktuel i alle 
kommuner. At forandring i form af fx kommunesammenlægninger vil være med til at sætte 
dagsordenen i lang tid fremover er et vilkår, Solbæk Kommune deler med andre kommuner. 
Derudover er NPM som styringsform aktuel i hele den offentlige forvaltning, og de tiltag, 
reguleringer, dokumentationskrav og love, som gælder i Solbæk Kommune gælder også i mange 
andre kommuner. Således mener vi, at de vilkår, som Solbæk Kommune praktiserer dialog under, 
ligner andre kommuners vilkår uanset hvilken politisk sammensætning eller orientering, de måtte 
have. 
 
At der er forskel på de enkelte kommuners karakteristika siger sig selv, men vi mener, at 
anvendelsen af dialog som kommunikativt redskab langt fra er unik i Solbæk Kommune – 
tværtimod bliver dialog ofte brugt både i offentlige og private organisationer. At magt altid vil være 
til stede ved, at ledelsen kan tage beslutninger over medarbejderne knytter sig ikke til karakteristika 
i en bestemt organisation, men er et grundvilkår for alle organisationer. Derfor mener vi, at de 
problemstillinger, vi arbejder med i Solbæk Kommune, sandsynligvis også vil kunne identificeres i 
andre offentlige organisationer under forandring.  
 
Solbæk Kommune har under forandringen vist, at den formelle kommunikation til medarbejderne er 
i orden. Dette bekræfter alle aktørerne i interviewene,47 og i kapitel 2 har vi også vurderet dette ud 
fra kommunikationsplanen og dens sammenhæng med organiseringen af resten af 
organisationsforandringen. Hvis analyserne fremviser problemstillinger i forhold til brug af dialog, 
når ledelsen godt kan finde ud af at lave kommunikation, så er problemstillingerne sikkert ikke 
mindre i en organisation, der i mindre grad mestrer den formelle kommunikation. Dette mener vi 
taler yderligere for, at vi arbejder med en kritisk case. 
 
                                                 
45 De andre casetyper er: A) Den ekstreme case: Udskiller sig ud fra de andre cases ved at være ekstrem, og er derfor 
velegnet til at slå en pointe fast med. B) Maksimums variations case: Er fx to cases, der belyser det samme 
genstandsfelt, men giver to vidt forskellige analyser. C) Den pragmatiske case: Fungerer som metafor for 
genstandsfeltet og danner skole for det område, casen vedrører. Flyvbjerg, 2000: 149-150 
46 Flyvbjerg, 2000: 151 
47 Bilag A: 10 og Bilag B: 30, 31, 32  
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Vi opererer derfor med en analyse i specialet, der frembringer konklusioner, som vi anser for at 
have værdi i andre organisationer trods den afhængighed af konteksten, som er casens grundvilkår. 
Vi vil dog være varsomme med at overføre konklusioner til private organisationer, på trods af at de 
også anvender dialog under forandringsprocesser, da styringen af private organisationer ikke 
indbefatter en offentlig politisk instans i organisationen. 
 
3.4 Valg af teoretikere 
I kapitel 1 beskriver vi, hvordan vi gennem brug af de tre fag ønsker at nuancere synet på 
genstandsfeltet, og at vi på den måde håber at få større indblik i den kompleksitet, der præger 
genstandsfeltet. Vi har derfor med inspiration fra Louise Phillips lavet en multiperspektivisk 
teoriramme, som hun definerer som ”en ramme der angriber et fænomen ud fra flere analytiske 
perspektiver”.48 Phillips argumenterer for denne eklektiske tilgang, da den bidrager til en bredere 
forståelse af komplekse sociale fænomener. Tilgangen passer også til konstruktivismens fokus på 
det perspektiviske i meningskonstruktioner. Således kan den multiperspektiviske ramme bruges til, 
at opnå viden om flere perspektiver, så det bliver tydeligt, at det er muligt at forstå den sociale 
verden forskelligt. Dermed har man muligheden for at afsløre det vilkårlige i, at visse 
meningskonstruktioner via magt definerer den gyldige virkelighed. Derved er forandring også 
mulig.49 Den multiperspektiviske ramme i specialet er bygget op omkring tre metateorier nemlig 
teori om organisationer, kultur og magt, hvorigennem vi fortolker empirien. 
 
Vi henter vores kulturoptik fra teoretikere, der alle er konstruktivister, og vi har lagt vægt på, at de 
forskellige teoretikere kunne give os en forståelse af magt i en organisation, som tager sit 
udgangspunkt i betydningsdannelse. For at begribe enkelte dele af empirien vælger vi at trække 
begreber frem fra de forskellige teoretikere, der ikke nødvendigvis har den samme 
konstruktivistiske tilgang til feltet, men hvor visse af deres begreber alligevel kan være brugbare i 
forhold til at belyse forskellige dele af empirien. 
 
Vi anvender Karl E. Weick50 som teoretiker til vores grundlæggende syn på organisationer. Han har 
en konstruktivistisk tilgang til organisationer og mener, at de består af løst koblede systemer, hvor 
medlemmerne (medarbejderne) i større eller mindre segmenter giver mening til de processer, de 
deltager i.51 Han ser derfor også organisationer som komplekse og foranderlige. Weick lægger i 
                                                 
48 Phillips in Pedersen og Nielsen, 2001: 104 
49 Phillips in Pedersen og Nielsen, 2001: 104 
50 Weick, 2001 
51 Weick, 2001: 5 
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denne optik vægt på mikroprocesser, fordi han ser dem som afgørende for, hvordan 
makroprocesserne foregår i organisationen. Vi bruger Weick til at få indblik i selve 
meningsdannelsen i organisationen.  
 
Det samme fokus på mikroprocesser finder vi hos organisationskulturteoretikeren Mats Alvesson52. 
Men hvor Weick har fokus på den enkeltes meningsdannelse har Alvesson fokus på fælles 
meningsdannelse. Alvesson henter sin grundlæggende forståelse af kultur og betydningsdannelse 
hos Clifford Geertz53,54 men han trækker begreberne ind i en organisatorisk kontekst, som er 
relevant i forhold til specialets problemstilling. Han tilføjer endvidere et fokus på magt,55 som man 
kan kritisere Geertz for ikke at have. Han definerer kultur ”Culture is […] understood to be a 
system of common symbols and meanings. […] Culture is not primarily ’inside’ people´s heads, but 
somewhere ’between’ the heads of a group of people where symbols and meanings are publicly 
expressed…”.56 Vi bruger altså Alvesson til at gå et niveau op i forhold til meningsdannelsen hos 
Weick og begribe meningsfællesskaber som kultur. 
 
For at forstå omdrejningspunkterne i disse meningsfællesskaber har vi hentet inspiration fra Niklas 
Luhmanns teori om kommunikation som funktionssystemer. Luhmann er konstruktivist men med et 
funktionsstrukturalistisk fokus,57 som ikke umiddelbart ligger i tråd med vores konstruktivistiske 
tilgang. Imidlertid bruger vi enkelte af hans begreber til at forstå, hvorfor meningsfællesskaber kan 
udelukke andre meningsfællesskaber, idet de anvender forskellige rationaler. 
 
Vores forståelse af magt henter vi fra politologerne Peter Bachrach og Morton Baratz.58 De opererer 
med et begreb, de kalder nondecision-making, der handler om at forhindre emner i overhovedet at 
nå forhandlingsarenaen. Bachrach og Baratz er ikke konstruktivister. Men ved brug af Alvesson 
knytter vi deres magtforståelse til den meningsdannelse, der er foregået omkring skabelsen af 
rammen for inddragelsen af medarbejderne i forandringsprocessen. Søren Christensen og Poul-Erik 
Daugaard Jensens trækker på samme forfattere i deres bog: ”Kontrol i det stille”59 hvor de betegner 
                                                 
52 Alvesson, 2002 
53 Geertz, 1973 
54 Alvesson, 2002: 3 
55 Alvesson, 2002: 12 
56 Alvesson, 2002: 3 ff. 
57 Kneer og Nassehi, 1997: 42 
58 Bachrach and Baratz, 1972 
59 Christensen og Jensen, 1986 
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begrebet: Indirekte magt. Vi tager udgangspunkt i Bachrach og Baratz bog ”Power and Poverty”60, 
men anvender dele af Christensen og Jensens operationalisering af nondecision begrebet. 
 
3.5 Vores perspektiv 
Når det videnskabsteoretiske udgangspunkt er, at viden er en konstruktion ud fra et bestemt 
perspektiv, er specialet også en konstruktion, der er bundet til konteksten og ikke svæver i det frie 
rum som et neutralt objekt. Det er et vilkår, som man må vedkende sig, og det gør vi ved at 
eksplicitere det perspektiv, som vi har produceret viden ud fra. 
 
Vi har fundet inspiration i organisationskonsulenten Søren Willerts begreb ´perspektivisk 
relativitet´, der beskriver, hvordan organisationsmedlemmers meningskonstruktion er betinget af det 
udsigtspunkt, som personen har i organisationen. Willerts pointe er, at alle personer i organisationen 
er delvist blinde overfor dele af den organisatoriske virkelighed, de indgår i, da nogle elementer er 
udenfor synsfeltet. Derved bliver selvsynet på organisationen relativt pga. perspektivet. Willert 
mener så, at man skal invitere en positionsløs person ind i organisationen, der kan kæde forskellige 
meningskonstruktioner sammen og på den måde lave konklusioner, der kan opnå gyldighed på 
tværs i organisationen.61  
 
I specialet undersøger vi de meningsfællesskaber, der er til stede forskellige steder i organisationen, 
og vi ser på, hvordan disse meningsfællesskaber ikke nødvendigvis giver mening for hinanden. Vi 
bruger Willerts tanke om, at alle organisationsmedlemmer har et udsigtspunkt, og vi har 
videreudviklet den ved at anskue organisationen som et dukkehus med flere etager, hvor de 
forskellige medlemmer i organisationen er placerede i forskellige rum og på forskellige plan. De har 
pga. deres placering et bestemt synsfelt, hvorfra de betragter sig selv og andre. De forskellige 
meningsfællesskabers meningskonstruktion har altså ikke nødvendigvis gyldighed alle steder i 
organisationen. Magt har indflydelse på den måde, forskellige meningsfællesskaber på forskellige 
tidspunkter vil opnå legitimitet i organisationen fx i kraft af, at meningskonstruktionen foregår på 
øverste etage, i køkkenet eller i herreværelset.  
 
Vi mener dog i modsætning til Willert, at det er umuligt at være positionsløse. Vi kan stå og 
betragte dukkehuset og dermed overskride noget af den relativitet, som dukkehuset beboere er 
underlagt. Men det er jo også en position. Vores ønske er at nå frem til konklusioner, der rummer 
                                                 
60 Bachrach and Baratz 1972 
61 Willert in Alrø, 1997: 46 
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noget af den kompleksitet, forskellige meningsfællesskaber tilsammen udtrykker, og der viser, 
hvordan nogle meningskonstruktioner opnår legitimitet frem for andre. Vi håber på den måde, at 
konklusionerne i specialet kan opnå gyldighed på tværs i organisationen og skabe mulighed for 
oversættelse mellem forskellige meningsfællesskaber. 
 
At producere viden ud fra en optik, hvor man betragter to meningsfællesskaber i en organisation 
som to kulturer rummer en fare for at essentialisere de to kulturer. Man kan glemme, at kulturerne 
opstår i et øjebliksbillede, og at der med de samme aktører kan fortolkes andre kulturer frem med 
andre omdrejningspunkter og menneskelige konstellationer. At bruge kultur som begreb kan i denne 
sammenhæng fastholde mennesker i roller og relationer, som kan være begrænsende. Vi ønsker 
derfor at understrege øjebliksbilledet. 
 
3.5.1 Anonymisering 
Vi har valgt at anonymisere specialet og kun give censorer og vejledere adgang til 
interviewmaterialet. Vi har i tidligere projektarbejde været ude i særdeles betændte 
forandringssituationer, hvor følelsen af usikkerhed har været stor, og relationer er blevet sat på spil. 
Medarbejdere såvel som ledere kan føle, at de har en del at miste i en forandringssituation. Vi fandt 
det derfor ikke rimeligt, at interviewpersonerne i Solbæk Kommune skulle lukke os ind i deres 
arbejdsliv, tanker og strategier, uden at vi tilbød dem en form for tryghed i forhold til outputtet.  
Vores samarbejde med Solbæk Kommune har været godt, og både ledere og medarbejdere er 
engagerede og dygtige, så deres navne kan godt tåle offentliggørelse. Vi har imidlertid i tidligere 
projekter, hvor organisationerne var navngivne, ikke fået lov til at offentliggøre rapporterne. Da vi 
har en interesse i at vise vores resultater, vælger vi også at anonymisere af denne grund. 
 
3.6 Pilotundersøgelse 
Socialforvaltningen i Solbæk kommune er opdelt i flere forskellige afdelinger. Vi har indsamlet 
empiri i en af disse afdelinger, og interviewer derfor ikke med medarbejdere i hele 
socialforvaltningen. Kontakten til Job- og Familieafdelingen har foregået i perioden fra november 
04 til marts 05. Det betød, at vi startede med pilotundersøgelsen lige efter arbejdsgrupperne havde 
afleveret deres endelige oplæg til styregruppen, og vi forlod stedet en måned efter offentliggørelsen 
af den nye organisering. 
 
Empiriindsamlingen i Solbæk Kommune indledtes med en samtale med mellemlederen i den 
afdeling, vi samarbejder med. Hun fortalte os om forandringsprocessen og om Solbæk Kommune 
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som organisation. Vi fik derudover adgang til organisationens intranet, hvor vi kunne læse om 
projektorganisation, kommunikationsstrategi, nyhedsbreve og de løbende afrapporteringer fra 
projektet. Herefter gennemførte vi en pilotundersøgelse. Den indbefattede dels et interview med 
mellemlederen og dels tre enkeltmandsinterview med medarbejdere fra samme afdeling.  
 
Formålet med pilotundersøgelsen var at skærpe vores opmærksomhed på Solbæk Kommune med de 
problematikker, der udspiller sig der, da vi ikke ønskede at reproducere tidligere forståelser af andre 
organisationer. Vi ønskede at få et indblik i henholdsvis lederens og medarbejdernes opfattelse af 
organisationsforandringen og kommunikationen i den forbindelse, men vi lagde vægt på at forholde 
os eksplorativt i forhold til problematikker, interviewpersonerne selv fremhævede. Derfor var alle 
disse interview semi-strukturerede62. Vi stillede åbne spørgsmål og var omhyggelige med at spørge 
videre ind til nye vinkler, og forsøgte på den måde at få et indblik i interviewpersonernes forståelse 
af deres virkelighed. 
  
Interviewpersonerne er fundet via ekspertudvælgelse63 gennem mellemlederen. Afdelingen i 
socialforvaltningen havde et massivt arbejdspres, og vi kunne ikke selv allokere den nødvendige tid 
hos medarbejderne. Screeningskriterierne for udvælgelsen bestod i, at vi ville tale med 
medarbejdere med forskellige arbejdsfunktioner, alder og anciennitet, da disse faktorer kunne have 
en betydning for deres forståelse af forandringen. Derudover ville vi gerne have en spredning i 
holdninger til forandringen for at få indblik i genstandsfeltets kompleksitet. Vi fik de ønskede tre 
interviews, der tilsammen opfyldte de opstillede screeningskriterier.  
 
3.6.1 Resultater fra pilotundersøgelsen 
Gennem pilotundersøgelsen fik vi et bedre indblik i medarbejdernes arbejdsdag, arbejdsopgaver og 
sprogbrug. I selve interviewene kom vi frem til følgende resultater, der har været med til at forme 
specialeprocessen: 
 
• Alle medarbejderne mente, at der har været mange forandringer gennem de sidste år. 
• De havde svært ved at overskue organisationsforandringen. Primært fordi der på daværende 
tidspunkt ikke var truffet en endelig afgørelse omkring den nye organisation. Medarbejderne 
var meget optaget af, hvad forandringen ville komme til at betyde i deres daglige arbejde.  
                                                 
62 Kvale, 1997: 104 
63 Neergaard, 2001: 30  
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• Medarbejderne er kede af omorganiseringen, da afdelingen efter en periode med stor 
personaleudskiftning, er blevet stabil både medarbejdermæssigt og i forhold til kvaliteten af 
sagsbehandlingen.  
• En medarbejder mener, at BUM lægger op til en fladere struktur og selvstyrende teams, 
hvilket hun ser meget frem til. 
• En medarbejder syntes, det var spændende, at ledelsen ønskede at være på forkant i 
strukturreformen, men hun følte, at det gik meget ud over det daglige arbejde med borgerne. 
• Arbejdsgrupperne udgjorde en forskel i forhold til, hvor meget medarbejderne følte sig 
inddraget i forandringen. Man havde kun indflydelse på organisationsforandringen via 
arbejdsgrupperne. De gav udtryk for, at her var der mulighed for dialog. 
• To medarbejdere fremhæver, at mellemlederen er dygtig til at tale med dem om deres 
situation, informere dem og føre deres synspunkter videre.  
• De brugte stort set ikke intranettet og læste ikke den tilgængelig information om 
organisationsforandringen der.  
 
3.7 Hovedempiri 
Ud fra pilotundersøgelsen har vi designet den endelige undersøgelse. Vi vil løbende redegøre for, 
hvornår pilotundersøgelsen har spillet ind på beslutninger omkring indsamling af hovedempirien. Vi 
gennemførte indledningsvis tre observationsstudier og derefter to fokusgruppeinterview og en 
række kvalitative enkeltmandsinterview. 
 
3.7.1 Observationer 
Vi har gennemført observationsstudier på tre fællesmøder, der blev afholdt den 1. og 2. februar 
2005. Det første møde var et stormøde for alle ledere og medarbejdere i socialforvaltningen og for 
aktører fra kommunens sociale institutioner. Socialdirektøren og vicedirektøren fremlagde her den 
nye organisation og planerne for implementeringen. De to næste møder var afdelingsvise og 
opfølgende på det første. Her var der mulighed for at gå mere i dybden, og medarbejderne kunne få 
lov at kommentere og stille spørgsmål til deres eget arbejdsområde. Da medarbejderne fra Job- og 
Familieafdelingen blev fordelt på to møder, deltog vi i begge møder.    
 
Observationerne gennemførte vi, fordi det gav en god mulighed for at undersøge interaktionen og 
muligheden for dialog mellem lederne og medarbejderne i Solbæk Kommune. Vi ønskede at 
producere empiri om vores problemstilling ved at observere det Søren Kristiansen og Hanne 
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Kathrine Krogstrup64 kalder for den kulturelle viden, der har karakter af tavs rygmarvsviden.65 Dvs. 
at man også lægger fokus på det, der kommer til udtryk i kropssprog og interaktion. Denne metode 
giver os en anden slags viden om genstandsfeltet. Derudover har vi gode erfaringer med at have 
fælles oplevelser med interviewpersonerne, så vi i interviewene kan referere til hændelser i 
organisationen og fx få mulighed for at se, hvordan forskellige personer tillægger de samme 
begivenheder forskellig betydning. 
 
Kristiansen og Krogstrup præsenterer fire feltroller, man kan tage i observationsstudierne.66  
Vi placerer os i feltet ”observatøren som deltager”. Det vil sige, at vi har deltaget i møder men kun 
som observatører. Kontakten til informanterne var kortvarig og formel, og rollerne var offentlig 
kendt. Vi havde på forhånd udfærdiget en observationsguide67, hvor vi havde særligt fokus på 
interaktionen mellem ledere og medarbejderne. Derudover var observationsformen forholdsvis 
ustruktureret og foregik i naturlige omgivelser, dvs. at vi som observatører var til stede på feltets 
præmisser, og vi var indstillede på uforudsete og ukontrollable hændelser.68 Vi observerede på 
forskellige måder, sådan at én skrev ned, hvad der blev sagt og af hvem. Den anden noterede kun 
sparsomt og var mere fokuseret på stemninger og kropsprog etc. Vi valgte disse to måder at 
indsamle empiri på for at få belyst møderne fra flere perspektiver, da det kan være svært at opfange 
alle detaljerne som enkeltperson. På den måde ønskede vi også at indsamle ´thick description´. 
 
3.7.2 Kvalitative interview 
Vi har anvendt kvalitative interview i form af to fokusgrupper med fire medarbejdere i hver og tre 
enkeltmandsinterview. Fokusgrupper som interviewform har vi valgt, da vi i specialet undersøger 
den fælles betydningsdannelse i en social kontekst. Bente Halkier argumenterer for brugen af 
fokusgrupper ved at sige, at fokusgrupper er ”gode til at producere data om sociale gruppers 
fortolkninger, interaktioner og normer”.69 I interaktionen vil deltagerne drage sammenligninger og 
stille spørgsmål til hinandens erfaringer og forståelser, og vi kan derfor opnå viden om 
kompleksiteten i betydningsdannelser og sociale praksisser, som vi ville have svært ved at 
producere i enkeltmandsinterview. 70 Derudover vil deltagerne selv spørge ind til tavs viden, og det 
giver os mulighed for som interviewere at trække os tilbage og ikke lede gruppen hen til bestemte 
                                                 
64 Kristiansen og Krogstrup, 1999 
65 Kristiansen og Krogstrup, 1999: 147 
66 Den totale deltager, deltager som observatør, observatøren som deltager og den totale observatør.  
67 Bilag N: 129 
68 Kristiansen og Krogstrup, 1999: 47 
69 Halkier, 2002: 15 
70 Halkier, 2000: 17 
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meningskonstruktioner via vores spørgsmål.71 I begyndelsen af interviewene valgte vi at få 
deltagerne til at skrive tre gode og tre dårlige ting ned omkring organisationsforandringen. Vi ville 
på den måde give lidt længere tid til refleksion til de medarbejdere, der havde brug for det til at 
udtale sig om interviewemnerne. Det er vores erfaring, at når interviewpersoner i en fokusgruppe 
først har reflekteret lidt for dem selv, er det nemmere for dem at begynde at ytre sig. Deres punkter 
var kun til personlig refleksion, og vi inddrager dem derfor ikke i specialet.  
 
Derefter lavede vi tre enkeltmandsinterview. Vi interviewede vicedirektøren, en mellemleder og til 
sidst en tillidsrepræsentant. Da tillidsrepræsentanten havde en rolle i organisationen, som vi på 
forhånd havde ringe kendskab til, foretog vi et ekspertinterview med en tillidsrepræsentant fra en 
anden faglig organisation.  
 
Målet med de kvalitative interview var at få indblik i, hvordan henholdsvis ledere og medarbejdere 
skaber mening om organisationsforandringen, og vi ønskede at se, hvordan de forstår og oplever 
kommunikationen fra ledelse til medarbejdere i den forbindelse. Gennem interviewene ville vi 
undersøge forholdet mellem magt og dialog. Da vi opererer med en forståelse af magt, der går på, at 
magt altid er til stede i den måde, man tilskriver mening, spurgte vi i interviewene ikke direkte til 
medarbejdernes forståelse af magt, men til medarbejdernes mening om organisationsforandringen, 
dialogen omkring denne og graden af deres indflydelse på processen. Gennem sammenstilling af 
meningsfællesskabernes betydningsdannelse havde vi således en forventning om, at magten ville 
komme til udtryk.  
 
Vi valgte at gennemføre de kvalitative interview noget senere end først planlagt, da 
pilotundersøgelsen viste, at medarbejderne havde svært ved at overskue organisationsforandringen 
og dens konsekvenser, og de manglede noget konkret at tale ud fra. Vi vurderede, at indsamling af 
empiri på dette tidspunkt kun ville føre til konklusioner, der pegede på, at medarbejdere ikke kunne 
forholde sig til forandringen, og vi ville dermed ikke få mulighed for at analysere nuancerne i 
relationen mellem magt og dialog i forandringsprocessen. Vi lagde derfor interviewene i ugerne 
efter stormødet, hvor den nye organisationsplan var blevet fremlagt. 
 
3.7.3 Udvælgelse af respondenter 
Interviewpersonerne i fokusgrupperne er ligesom ved pilotundersøgelsen udvalgt ved 
ekspertudvælgelse, men ud fra andre screeningskriterier. Vi ønskede at opbygge grupperne, så de 
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ikke blev for homogene, idet interviewpersonerne kunne blive for indforståede, men heller ikke for 
heterogene, så interviewet kunne resultere i, at folk ikke forstod hinanden, havnede i konflikter og 
ville undertrykke hinandens meninger.72 Således kom alle medarbejdere fra samme afdeling og 
havde samme leder. Dvs. at de kendte hinanden og var en del af hinandens hverdag, hvilket skabte 
homogene grupper. For at få heterogeniteten ind, udvalgte vi medarbejdere, der beskæftigede sig 
med forskellige sagsområder i afdelingen. Dels fordi de forskellige områder bliver ramt forskelligt 
af forandringen, og dels for at deltagerne i fokusgrupperne ikke nødvendigvis havde tætte 
samarbejdsmæssige relationer til daglig. Hoveddistinktionen mellem de to fokusgrupper var, at den 
ene gruppe bestod af medarbejdere, der havde deltaget i en arbejdsgruppe under 
organisationsforandringen. Den anden gruppe bestod af medarbejdere, der ikke havde deltaget i 
sådan en gruppe. Dette skyldtes, at pilotundersøgelsen viste, at der kunne være forskel på 
interviewpersonernes opfattelse af dialogen i organisationen i forhold til, hvor meget de havde 
været inddraget i processen.  
 
Begge grupper bestod af medarbejdere uden ledelsesfunktioner. Dette var vigtigt, da vi ønskede at 
undersøge relationen mellem lederne, der formelt set har adgang til viden og indflydelse på 
beslutningsprocesserne og de medarbejdere, der ikke har denne indflydelse. Vi tilstræbte at 
interviewe medarbejdere, der havde forskellig anciennitet og alder, og vi søgte derudover en 
repræsentation af kønnene, der stemte nogenlunde overens med kønssammensætningen i 
afdelingen.73 Interviewpersonerne opfyldte disse kriterier. 
 
Vi valgte at gennemføre et interview med vicedirektøren, idet han både indgik i styregruppen og det 
faglige koordinationsforum. Han var således centralt placeret i forhold til hele planlægningen og 
gennemførelsen af forandringsprocessen, og han havde beslutningskompetence i forhold til de 
overordnede linier i organisationsforandringen. Vi ønskede med dette interview at få indblik i hans 
forståelse af forandringsprocessen og tankerne bag de tiltag, der var blevet gennemført. Vi 
interviewede også en mellemleder i afdelingen, fordi pilotundersøgelsen viste, at hun havde en 
vigtig funktion i forhold til kommunikationen mellem den øverste ledelse og medarbejderne. Hun 
har skullet kommunikere og implementere de tiltag, der er kommet, i den daglige drift, og hun har 
skullet besvare spørgsmål fra medarbejderne undervejs. Derudover har hun været en del af en 
arbejdsgruppe og har deltaget i dialogen omkring udformningen af organisationen. Til sidst valgte 
vi at interviewe tillidsrepræsentanten i afdelingen, da han besidder en position i organisationen, 
                                                 
72 Halkier, 2002: 31 
73 Ud af 8 fokusgruppedeltagere var der en mand, hvilket svarer meget godt overens med den øvrige 
kønssammensætning i afdelingen. 
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hvor han som medarbejdernes repræsentant har mulighed for at indgå i dialog med ledelsen. Udover 
at være almindelig medarbejder, har han samtidig været placeret i styregruppen, og vi anser ham 
derfor for at være en vigtig person i forhold til kommunikationen mellem ledelse og medarbejdere.  
 
3.7.4 Interviewguide 
Vi udarbejdede semi-strukturerede interviewguides74 til alle interviewene. Det skyldtes, at vi på den 
ene side havde opstillet en problemformulering og nogle delmål, vi ønsker at svare på, og på den 
anden side ønskede at være åbne overfor de emner, perspektiver og forståelser, som 
interviewpersonerne fremhævede. Vi valgte i interviewene at stille brede og åbne spørgsmål og 
være opmærksomme på at følge op på det, interviewpersonerne sagde. Medarbejdernes, 
vicedirektørens og mellemlederens interviewguides var opbygget ud fra den samme tematisering. 
Dette gjorde vi, fordi vi ønskede at belyse den samme sag fra flere perspektiver, så vi i analysen 
havde et bedre grundlag for at sammenligne ledelsens og medarbejdernes opfattelser. Vi 
formulerede tre temaer i forhold til vores delmål som vi opbyggede vores interviewguides ud fra: 
 
Perspektiver i organisationen: Det første delmål er at undersøge, hvilke udgangspunkter 
henholdsvis ledere og medarbejdere indgår i dialogen ud fra. Vi ønskede derfor indsigt i, hvordan 
aktørerne oplever og italesætter forandringsprocessen. Spørgsmålene i denne kategori blev stillet 
åbent, da vi var interesserede i at få indsigt i, hvilke emner og perspektiver aktørerne valgte at 
inddrage i deres svar. 
 
Kommunikationen mellem ledelse og medarbejder: Det andet delmål er at undersøge, hvordan 
de forskellige aktører indgår i dialogen, og hvordan magt påvirker dialogen. Vi ønskede derfor at få 
indsigt i, hvordan henholdsvis ledelse og medarbejdere italesætter den kommunikation, der har 
været under forandringen. Vi stillede spørgsmål til kommunikationen i arbejdsgrupperne (kun den 
ene af fokusgrupperne) og til møderne, og vi spurgte til den øvrige kommunikation.  
 
Forståelse af dialogbegrebet og medarbejderinddragelse: Dette tema ligger sig ligeledes op ad 
det andet delmål. Vi ønskede at få indsigt i, hvordan henholdsvis ledere og medarbejder forstår og 
italesætter begreberne dialog og medarbejderinddragelse, og hvilke forventninger de derfor har til 
disse tiltag. Da ordet dialog er meget anvendt og har en bred forståelsesramme, mener vi, det er 
nødvendigt at få indsigt i aktørernes forventning til dialog for overhovedet at kunne analysere deres 
oplevelse af den.  
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Interviewguiden til tillidsrepræsentanten var ikke på samme måde opbygget efter denne 
tematisering, men var hovedsageligt opbygget ud fra andet delmål. Vi ønskede med det interview at 
belyse tillidsrepræsentantens rolle som formidler mellem ledelse og medarbejder og undersøge, 
hvordan han selv italesatte sin position som medarbejderrepræsentant i styregruppen. 
 
3.7.5 Udførelse af interview 
Interviewene blev gennemført på en af de deltagende medarbejderes kontor. Vi indledte 
interviewene med en kort præsentation af os selv og specialets emne. Interviewpersonernes 
anonymitet slog vi fast, inden vi fortalte, hvordan selve interviewet ville komme til at foregå, og at 
vi havde fordelt rollerne imellem os, så én var hovedinterviewer, og én holdt styr på tid og teknik og 
kom med opsamlende og supplerende spørgsmål. Derudover forklarede vi, at uenighed i gruppen 
var okay. Interviewene varede begge lidt over en time. Enkeltmandsinterviewene foregik på de 
respektive personers kontorer. Vi forklarede også her kort om specialet, om os selv, rollefordelingen 
mellem os og deres anonymitet. Disse interview varede også ca. en time. 
 
3.7.6 Transskribering 
Interviewene er alle optaget på bånd og efterfølgende transskriberet ordret. I udskrivningen har vi 
medtaget længere pauser, men ikke betoninger og følelsesudtryk. Vi har i specialet enkelte steder 
omformet talesproget til en mere formel skriftlig stil for læsevenlighedens skyld. De to ledere har 
efterfølgende læst deres interview igennem, da vi har svært ved at dække over deres identitet internt 
i organisationen. Dette har betydet, at vi har måttet indføre små sproglige rettelser i specialet, men 
ikke i transskriptionen. Det har ikke haft nogen betydning i forhold til analyserne.  
 
3.7.7 Vekselvirkning mellem empiri og teori 
Vi har valgt en abduktiv tilgang til genstandsfeltet, hvor vi har taget udgangspunkt i det empiriske i 
pilotundersøgelsen. Vi har dog ikke valgt en induktiv analysestrategi, da vi ikke gik til 
genstandsfeltet på en måde, der var blottet for teoretisk forforståelse. Mats Alvesson og Kaj 
Sköldberg karakteriserer det således: ”Abduktion utgår från empiriska fakta liksom induktionen, 
men avvisar inte teoretiska förföreställningar og ligger i så måtto närmere deduktionen.”75 
Efterfølgende har vi søgt en teoretisk forståelse af pilotundersøgelsen, og på baggrund af denne har 
vi lavet hovedempirien, som vi så igen har forsøgt at begribe teoretisk. Vi har dermed fået mulighed 
for løbende at udvikle vores forståelse både af empiri og teori.76 Således har vi også under selve 
                                                 
75 Alvesson og Sköldberg, 1994: 42 
76 Alvesson og Sköldberg, 1994: 42 
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udarbejdelsen af analysen arbejdet med de teoretiske begreber. Det har den fordel, at vi hverken har 
låst os fast i teorien eller empirien, og vi har derved bevaret fleksibiliteten overfor nye vinkler i 
materialet. 
  
3.7.8 Analysemetode 
Vi lægger et analytisk snit mellem ledelse og medarbejdere, fordi det fremgår af interviewene, at de 
har to meget forskellige tilgange til organisationsforandringen og dialogen omkring denne. 
Organisationsforandringen er iværksat af ledelsen, som gerne vil have medarbejderne til at agere i 
forhold til den nye organisation. Medarbejdernes deltagelse i dialogen handler om at skabe mening i 
forhold til deres hverdag. Vi lægger altså et analytisk snit ved det magtforhold, der ligger til grund 
for dialogen. Det betyder imidlertid ikke, at de samme aktører ikke kan indgå i andre 
meningskonstellationer i andre sammenhænge i organisationen. 
 
Til analysen har vi anvendt Kvales tre fortolkningsniveauer: selvforståelse, kritisk common sense 
forståelse og teoretisk forståelse.77 Selvforståelse har vi anvendt i forbindelse med transskribering 
og indledende analyse til at give en kondenseret formulering af respondenternes egen opfattelse af 
meningen med deres udsagn. Dette er sket ud fra deres eget synspunkt, sådan som vi har forstået 
det. Ved at bruge kritisk common sense har vi bevæget os ud over respondenternes egen 
forståelsesramme. Vi er her gået tæt på interviewpersonernes italesættelser for at se nærmere på, 
hvilke ting de fremhæver og udelukker i deres meningsdannelse. Dermed kan vi forholde os kritisk 
til hvilken version af virkeligheden, de skaber. Vi har anvendt det teoretiske analyseniveau til at se, 
hvilke rationaler og perspektiver meningskonstruktionerne er dannet ud fra. På baggrund af 
rationalerne har vi kunnet analysere os frem til meningsfællesskaber i organisationen. Ved at koble 
meningsfællesskaberne til udsagnene omkring dialogens design kommer magten til udtryk i form af 
de inklusions- og eksklusionsmekanismer, meningskonstruktionerne skaber i dialogen.  
 
                                                 
77 Kvale, 1997: 211 ff. 
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3.9 Kritisk stillingtagen over specialets metode og analyse 
Overordnet mener vi, at vi har indsamlet brugbar empiri i forhold til det genstandsfelt, vi ønsker at 
belyse. Vi mener, der er en intern konsistens mellem problemstillingen, metodologisk design, 
analyse og de videnskabsteoretiske refleksioner.78 Alligevel kan vi se, der knytter problemstillinger 
til indsamlingen af empirien. At udvælge interviewpersoner ud fra ekspertudvælgelse har kunnet 
påvirke empirien ved, at eksperten – på trods af screeningskriterierne – kan have haft sine egne 
(ubevidste) kriterier at udvælge efter. Hun kan fx have valgt snaksaglige medarbejdere, dem der 
”gider deltage”, eller folk der har en bestemt holdning til forandringen. At medarbejderne blev 
fundet via en leder, kunne få det til at se ud som om, vi var repræsentanter for ledelsen, og at 
medarbejdernes svar derfor var afpasset den opfattelse. Vi lagde derfor stor vægt på at indlede alle 
interview med at forklare vores position som ”udenforstående” og formålet med undersøgelsen samt 
om anonymiseringen af interviewene og casen. Vores oplevelse af interviewene er, at vi havde en 
god kontakt til interviewpersonerne. Stemningen var god og medarbejderne gav hinanden plads til 
at komme til orde med det, de havde på hjerte. De udtrykte både enighed, uenighed, glæder, 
frustrationer, ris og ros til lederne. Det taler for, at interviewpersonerne har givet udtryk for deres 
mening eller ikke har holdt sig tilbage pga. den sociale konstellation i fokusgrupperne. 
  
Forandringsprocessen har varet lidt over et år, så det er klart, at undersøgelsen er et slags 
øjebliksbillede. Havde vi foretaget undersøgelsen en måned senere eller før, ville resultaterne nok 
have set anderledes ud. I forhold til observationerne havde den korte periode, vi var i 
organisationen, også den indvirkning på empirien, at vi nogle gange havde vanskeligt ved at få 
adgang til de betydninger, som aktørerne anvendte i den sociale interaktion. Således blev vi til et 
møde helt hægtet af i en intern uoverensstemmelse i medarbejdergruppen. Den faglige diskussion til 
møderne foregik også ofte på et detailniveau, hvor vi ikke havde nok kendskab til sagsbehandlingen 
til, at det gav mening for os. Dette anser vi dog ikke som problematisk, da analyserne ikke 
omhandler specifikke detaljer i socialforvaltningens sagsbehandling.  
 
Valideringen af analyserne knytter sig til brugen af analyseniveauerne og til det 
videnskabsteoretiske udgangspunkt, at heller ikke i valideringen er der en objektiv sandhed. På 
selvforståelsesniveauet søger man at komme tæt på interviewpersonernes egen 
meningskonstruktion. Kulturoptikken i specialet viser, hvordan interviewpersonerne skaber mening 
ud af den situation, de befinder sig i. Det er derfor vigtigt i første omgang at gå tæt på deres egen 
konstruktion af mening. Valideringskriteriet er her, at vi har respekt for de interviewede og de 
                                                 
78 Olsen, 2002: 202 
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meningssammenhænge, de selv udtrykker.79 På kritisk common sense niveauet går vi udover de 
interviewedes selvforståelse, søger bredere sammenhænge i forståelsen og ser på hvilken version af 
virkeligheden, de skaber. Valideringen er derfor bredere end ved selvforståelsen, men alligevel så 
tæt på selvforståelsen, at interviewpersonen selv vil kunne se de større strukturer.80 
Valideringsfællesskabet søges i offentligheden.81  På det teoretiske niveau fortolker man empirien 
ud fra en teoretisk forståelsesramme, som de interviewede ikke nødvendigvis kender til eller 
anerkender. Derfor er valideringen på dette niveau en intersubjektiv konsensus mellem personerne, 
der besidder de nødvendige teoretiske kompetencer. 82 Da valideringen skal foretages af andre, 
stiller det krav til gennemsigtighed i fremlæggelsen af teori, metode og resultater. Vi har således 
forsøgt at gøre vores metode, videnskabsteoretiske tilgang og perspektiv på genstandsfeltet 
gennemsigtigt for læseren.  
                                                 
79 Bo in Jacobsen, Kristiansen og Prieur, 2002: 55 
80 Bo in Jacobsen, Kristiansen og Prieur, 2002: 55 
81 Kvale, 1997: 210 
82 Bo in Jacobsen, Kristiansen og Prieur, 2002: 56-57 
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Kapitel 4: Teori og analytisk ramme 
Vi vil i dette kapitel redegøre for vores teori, og for hvordan vi anvender den i forhold til specialets 
genstandsfelt. Vi forklarer først indenfor hvilket organisationsteoretisk paradigme, vi placerer os, 
hvorefter vi redegør for den kulturoptik, vi har i specialet. Til sidst inddrager vi teori omkring magt.  
 
4.1 Organisationsteoretisk paradigme 
Forståelsen af organisationer henter vi som tidligere nævnt hos Weick. Paradigmatisk placerer 
Weick sig i det åbne perspektiv, der begynder sin udvikling i 1960´erne.83 Paradigmet opstår som 
reaktion på to tidligere paradigmer; det rationelle perspektiv84 og det naturlige perspektiv85, hvis syn 
på organisationer bliver udfordret af den historiske udvikling, men hvis synspunkter stadig har 
udbredelse visse steder i dag. 
 
Det åbne perspektiv tager – modsat tidligere perspektiver – højde for den indbyrdes afhængighed, 
der er mellem organisationer og omgivelserne udenfor. Organisationer forstås som komplekse 
sociale systemer, der er løst koblede.86 Organisationens mål er løbende at tilpasse sig den 
foranderlige omverden, dvs. at det er omgivelserne, der stiller kravene. For at kunne tilpasse sig 
forandringerne må man organisere sig i løst koblede systemer, hvilket giver handlekompetence til 
de enkelte projektenheder.87 
 
Dette syn på organisationer genfinder man i synet på individet. Individet er ikke rationelt, men det 
har mange forskellige interesser. Det betyder, at der foregår mange magtspil og interessekonflikter i 
organisationen. Derfor er organisationen hele tiden i en vekselvirkning mellem at fastholde internt 
fokus samtidig med, at forskellighederne udnyttes til at skabe nye og kreative løsninger for der 
igennem at skabe eksterne konkurrencefordele.88 
 
                                                 
83 Mejlby et al, 1999: 76 
84 Det rationelle perspektiv har et mekanisk og rationelt syn på organisationer. Fokus er på bureaukratiske strukturer og 
forskrivende regler. Medarbejdere har et minimum af indflydelse. Mejlby et al, 1999: 32-37 
85 Det naturlige perspektiv anskuer organisationer som værende et kollektiv, der består af tænkende og handlende 
mennesker. Man kan ikke rationelt styre dette kollektiv, og fokus bliver derfor rettet mod den konstante udvikling 
gennem uformelle strukturer i organisationen. Mejlby et al, 1999: 46-47 
86 Mejlby et al, 1999: 59 
87 Mejlby et al, 1999: 62 
88 Mejlby et al, 1999: 64 
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Weick lægger sig indenfor dette perspektiv og forstår organisationer som komplekse og konstant 
foranderlige.89 Han definerer organisationer således: ”I view organizations as collections of people 
trying to make sense of what is happening around them.”90  
 
Det er de løst koblede systemer, vi med kulturoptikken har fokus på i vores tilgang til 
genstandsfeltet. Vi ser disse segmenter af meningsdannelse som afgørende for at forstå de 
forskellige perspektiver og virkelighedsforståelser, der eksisterer i organisationen. Weick 
understreger, at hans teoridannelse omkring organisationen som løst koblede systemer er en optik til 
at forstå organisationen og ikke en præcis teknisk beskrivelse af specifikke kvaliteter ved en 
organisation.91 Optikken giver en fortolkningsramme for den, der skal analysere organisationen.  
 
4.2 Meningsfællesskaber 
Vi inddrager Mats Alvessons kulturoptik på organisationer til at supplere Weicks forståelse af 
meningsskabelse – sensemaking. Både Alvesson og Weick har fokus på mening og 
betydningsdannelse i deres forståelse af organisationer, men hvor vi med Weicks 
sensemakingbegreb fokuserer på selve betydningsdannelsesprocessen, både hos det enkelte individ 
og i de små segmenter, kan vi med Alvesson trække denne forståelse af betydningsdannelse et 
niveau op. Alvesson har han med sit kulturbegreb især fokus på den fælles betydningsdannelse i 
organisationen. Vi vil derfor først inddrage Alvesson til at redegøre for vores kulturforståelse som 
forskellige meningsfællesskaber, der eksisterer i organisationen. Vi anvender derefter Weick for 
med hans teori om sensemaking at få en række begreber og redskaber til at analysere selve 
meningsdannelsesprocesserne. Med de to teoretikere sammen har vi en optik, hvorigennem vi får 
mulighed for at få et indblik i de forskellige betydningsdannelsesprocesser, der sker i organisationen 
og derigennem får mulighed for at se forskellige kulturer i mødet mellem ledelse og medarbejdere. 
 
4.2.1 Meningsfællesskaber som kultur 
Som beskrevet ovenfor mener Weick, at hans egen teoridannelse om organisationen er en optik, 
som man kan anskue organisationen igennem. På samme måde gengiver Alvesson en forståelse af 
organisationskultur som en fortolkningsramme, der kan give adgang til at forstå sider af 
organisationen, som andre tilgange ikke rummer.92 Alvesson definerer kulturbegrebet således:  
                                                 
89 Weick, 2001: 5 
90 Weick, 2001: 5 
91 Weick, 2001: 43 
92 Alvesson, 2002: 24 
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”Culture is […] understood to be a system of common symbols and meanings.”93 Og han fortsætter: 
”Culture is not primarily ’inside’ people´s heads, but somewhere ’between’ the heads of a group of 
people where symbols and meanings are publicly expressed…”.94 
 
Det er således begreberne: mening og symbol, der er centrale for Alvessons kulturanalyse. Mening 
er den måde et objekt eller udsagn bliver fortolket, og mening har derfor betydning for den måde, 
man relaterer til ting på.95 Et symbol rummer righoldig mening og kommunikerer et kompleks af 
mening ved et enkelt udtryk: 
 
”A symbol is rich in meaning – it condensates a more complex set of meanings in a particular 
object and thus communicates meaning in an economic way.”96  
 
Alvesson lægger i sin kulturanalyse vægt på den fælles mening og de kollektive symboler. De 
individuelle meninger og fortolkninger er for ham ikke så interessante i kulturforståelsen. Han 
skriver: ”In a cultural context it is always socially shared meanings that are of interest, not so 
much highly personal meanings.”97  
 
Han lægger i sin teori vægt på, at kultur ikke bare er et overfladefænomen, hvor betydningen er 
åbenlys. ”Culture refers to complex, inaccessible, fuzzy, holistic phenomena.”98 Ved at definere 
kultur på denne måde åbner han også op overfor en type analyse, der prøver at finde balancen 
mellem at analysere sig frem til enheden i kulturen og at give plads for kompleksitetens 
modsatrettetheder.  ”Productive here is a balancing between rigour and flexibility, reductionism 
and consideration of a wide set of aspects, analytical sharpness and space for intuition, 
imagination and intelligent guesswork.”99  
 
Således anvender vi Alvessons optik til at begribe, hvad vi vil kalde, en dynamisk orden i det 
komplekse fortolkningsunivers, der er i organisationen. Når vi ser kultur som en dynamisk orden, 
mener vi, at vi ikke forstår kultur som en klar og stationær fortolkningsramme, som medlemmer af 
                                                 
93 Alvesson, 2002: 3 
94 Alvesson, 2002: 4 
95 Alvesson: 2002: 4 
96 Alvesson, 2002: 4 
97 Alvesson, 2002: 4 
98 Alvesson, 2002:14 
99 Alvesson, 2002: 15 
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organisationen altid skaber mening i forhold til, men nærmere som aflejringer af meningsdannelse, 
som løbende forhandles, og som udgør en fortolkningsramme for efterfølgende meningsdannelse.  
 
4.2.2 Meningsdannelse 
Efter at have redegjort for vores kulturoptik, Redegør vi med Weick for, hvordan disse forskellige 
meningsfællesskaber dannes. Vi får med Weicks forståelse af sensemaking en række begreber, vi 
kan bruge til en analyse af genstandsfeltet. 
 
Weick lægger i sin optik vægt på mikroprocesser, idet han ser dem som afgørende for, hvordan 
makroprocesserne foregår i organisationen. Vi bevæger os således på mikroniveau med Weick i 
vores analyse af meningsdannelsen i de forskellige positioner i organisationen. En mikroproces, der 
udgør kernen i Weicks teori er sensemaking. Overordnet handler sensemaking om, hvordan 
mennesker løbende konstruerer og konstituerer deres forestillinger om virkeligheden:  
 
”Sensemaking in the broadest sense, is a metaphor that ”focuses” attention upon the idea that the 
reality of everyday life must be seen as an ongoing ”accomplishment” which takes particular shape 
and form as individuals attempt to create order and make retrospective sense of the situation in 
which they find themselves.”100  
 
Man kan således sige, at sensemaking for individet er en måde at skabe orden i en kompleks verden 
ved retrospektivt at tillægge sine handlinger mening. Weick sammenligner denne proces med 
kartografer, der tegner et landkort over et område. Dette kan gøres på uendeligt mange måder og 
kortet vil altid afhænge af, hvem der tegner det. Resultatet vil afhænge af, hvad den enkelte ser, og 
hvad den enkelte ønsker at fremhæve på hvilken måde osv. Pointen er, at der ikke findes et kort, der 
er forkert. Alle repræsenterer de det samme område, blot forskelligt. Med denne metafor 
understreger han, at der er uendeligt mange måder at konstruere virkeligheder på, og den måde, man 
konstruerer sin virkelighed på, har betydning for, hvordan man anskuer sin virkelighed.101 Weick 
ser sensemaking som en fortløbende proces, idet man kontinuerligt forsøger at tilskrive mening til 
de situationer, man befinder sig i. Sensemaking er altså en overvejende erfaringsbaseret proces, der 
ikke sker i handlingsøjeblikket, men i forlængelse heraf. 
 
                                                 
100 Weick, 2001: 11 
101 Weick, 2001: 9 
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Weick benytter også metaforen til at sige, at selvom kartografen kan fremstille forskellige gyldige 
kort, må han samtidig forholde sig til, at landskabet ændrer sig konstant. Derved bliver det at tegne 
et kort også at fastholde den foranderlige virkelighed.102 Dette understreger funktionen af 
sensemaking som den proces, der skaber stabilitet i en foranderlig verden, men samtidig beskriver 
metaforen også et syn på organisationer som foranderlige.103 Som omtalt anskuer Weick 
organisationer som komplekse, hvor man ikke kan tale om, at en organisation udgør en helhed, men 
består af små segmenter.104 Det er forekomsten af kompleksitet i organisationen, der gør, at de små 
segmenter bliver dannet, idet man ikke kan forholde sig til høj grad af kompleksitet i længere tid af 
gangen. Derfor mener han også, at organisationer det meste af tiden vil bestå af disse mindre, men 
stabile enheder, der er indbyrdes koblede.105 Koblingen mellem de forskellige segmenter er af 
varierende styrke .106 
 
Ved Weicks fokus på mikroprocesserne i organisationer, som fx er den sensemaking, der foregår i 
de små segmenter, kan organisationer komme til at ligne kaos. Til det siger Weick: ”Organizations 
may be anarchies, but they are organized anarchies. Organizations may be loosely coupled, but 
they are loosely coupled systems.”107 Weick anskuer altså organisationer som segmenter, der er løst 
koblede, men segmenterne indgår dog i systemer. En organisation giver med andre ord ikke 
uindskrænkede, vilkårlige handlemuligheder for dets medlemmer, men bestemmes af den kontekst, 
som organisationen udgør. Sensemaking udgøres af tre begreber: Commitment, justification og 
rationalitet, som vi redegør for nedenfor. 
 
4.2.2.1 Commitment 
Commitment er en forudsætning for sensemaking, fordi commitment binder mennesker til deres 
handlinger, og det er disse handlinger eller adfærden, der er genstanden for sensemaking: 
“Commitment binds an individual to his or her behavior. The behavior becomes an undeniable and 
unchangeable aspect of the persons world, and when he makes sense of the environment, behavior 
is the point on which constructions or interpretations are based.”108 Der er tre forudsætninger for 
commitment: 1) at man træffer et valg 2) at den handling, der kommer ud af valget, ikke kan laves 
                                                 
102 Weick, 2001: 9 
103 Weick, 2001: 22 
104 Weick, 2001: 40 
105 Weick, 2001: 36 
106 Weick, 2001: 41 
107 Weick, 2001: 34 
108 Weick, 2001: 11 
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om 3) at handlingen er synlig for andre.109 Hvis handlinger sker i en kontekst, hvor disse tre 
forudsætninger er til stede, så bliver den efterfølgende sensemaking også mere konsistent og vil 
tjene til at retfærdiggøre fremtidige handlinger. 
 
”(…) behavioral commitment is a stimulus to build cosmologies and coherent world views out of 
whatever resources are at hand. Whenever people act, their actions may become binding if those 
actions occur in a context of high choice, irreversibility, and high visibility. If action occurs under 
these conditions, then subsequent events may be enacted in the service of justification.”110 
4.2.2.2 Justification 
Begrebet justification omhandler, hvordan man retrospektivt tilskriver sine handlinger mening med 
det formål at retfærdiggøre sine handlinger over for sig selv og andre. Weick pointerer yderligere, at 
justification er rationaler inden for de socialt accepterede grænser.111 I en organisation, som skal 
forholde sig til foranderlige vilkår og muligheder, bliver justification en måde at skabe en 
midlertidig orden i de forskellige strømninger. 
 
En pointe er, at jo mere kompleks en situation forekommer at være, jo mere væsentligt bliver 
justification:  
”Under high levels of ambiguity, justification is necessary to both provide purpose for an 
organization’s membership and rationale for parties external to the organization. (…) Thus, in 
many organizational settings justification can become reality: through justification, perceived 
sources of ambiguity can be explained away or replaced by shared meaning.”112 
 
Justification bliver altså til mere end bare en måde, hvorpå man retfærdiggør sine handlinger. Det 
bliver til en fælles mening i organisationen eller bliver til den gyldige virkelighed, som derefter kan 
udgøre en forholdsvis stabil fortolkningsramme i organisationen. Derfor kan justification også 
udgøre en væsentlig faktor i forhold til kultur, sociale strukturer og normer.113 
                                                 
109 Weick, 2001: 6 
110 Weick, 2001: 7 
111 Weick, 2001: 23 
112 Weick, 2001: 14 
113 Weick, 2001: 7 
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4.2.2.3 Rationalitet 
Hvis man anvender justification til at sensemake omkring en handling, så vil handlingen ofte blive 
fremstillet som rationel.114 Weick anskuer imidlertid ikke en handling som rationel eller irrationel, 
men mener, at man fremstiller sine handlinger, som om de er rationelle. Rationelle argumenter og 
sammenhænge dannes og bruges alt efter hvilket forklaringsbehov, der skal dækkes. Rationalitet er 
bundet til konteksten, så når rationalitet bruges som almengyldig forklaringsmodel, og når det fx 
benyttes af ledelsen, så ser Weick det som en facade: ”Organizations use rationality as a facade 
when they talk about goals, planning, intentions, and analysis, not because these practices 
necessarily work, but because people who supply resources believe that such practices work and 
indicate sound management.”115 
 
Med ovenstående gennemgang af Alvesson og Weicks begreber får vi en teoriramme til at forstå de 
forskellige meningsfællesskaber, der eksisterer i organisationen. Vi får nogle redskaber til at forstå, 
hvordan forskellige virkeligheder skabes gennem meningsdannelsesprocesser. Vi tager i analysen af 
de forskellige meningsfællesskaber, der eksisterer i organisationen udgangspunkt i de tre begreber: 
Commitment, justification og rationalitet, som tilsammen udgør Weicks forståelse af 
meningsdannelse. Gennem en analyse af, hvordan aktørerne i deres italesættelser legitimerer116 
udtalelser, handlinger og holdninger i forhold til forskellige rationaler, kan vi se, hvordan de indgår 
i forskellige meningsfællesskaber i forhold til organisationsforandringen.  
 
4.2.3 Meningsfællesskabers rationaler 
Til at forstå hvordan meningsfællesskaber skabes ud fra forskellige rationaler, og hvordan nogle 
rationelle argumenter er mere gyldige end andre i et meningsfællesskab, vælger vi at inddrage 
Niklas Luhmann og hans teori om funktionssystemer. Vi kan anvende Luhmann til at få indsigt i, 
hvad der kan ske i dialogen mellem parter, der indgår i forskellige meningsfællesskaber, og som 
trækker på forskellige rationaler.  Det kan give os et indblik i, hvorfor dialogen mellem to parter 
kan blive problematisk, når begge parters argumentation giver mening - bare ikke for hinanden. 
 
Med valget af Luhmann ønsker vi ikke at trække på hele hans teori om sociale systemer, eller på 
grundtanken for denne. Vi indskriver os ikke i den radikale systemtankegang, hans teori bygger på, 
men vi har ladet os inspirere af hans syn på kommunikation og kommunikationsfællesskaber og har 
særligt fokus på de inklusions- og eksklusionsmekanismer, der her gør sig gældende. Vi vil ikke 
                                                 
114 Weick, 2001: 11 
115 Weick, 2001: 35 
116 Vi anvender i analysen legitimering som den danske oversættelse af ordet justification.  
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anvende teorien om funktionssystemer til analysen af genstandsfeltet, men vi vil drage dele ind, 
hvor vi mener, det er brugbart.  
4.2.3.1 Funktionssystemer 
Vi indleder kort med at skitsere baggrunden for Luhmanns samfundsforståelse, for derefter at 
beskrive funktionssystemerne. 
 
Hele Luhmanns teori om sociale systemer tager udgangspunkt i systemernes funktion: at reducere 
kompleksitet. 117 Udviklingen af funktionssystemer skal ses på baggrund af samfundsudviklingen. 
Luhmann beskriver, hvordan samfundet har ændret sig fra at være præget af en relativ lav grad af 
kompleksitet til nu med en meget høj grad af kompleksitet. Han ser en bevægelse af samfundet fra 
at bestå af meget homogene segmenter som stammer, landsbyer og familier, over en mere ulig 
klassedeling som konge, adel og bønder til den funktionelle opdeling, som vi har i dag med 
funktionssystemer. Funktionssystemer er systemer, der adskiller sig mht. funktion i samfundet, og 
som har specialiseret sig i specifikke former for kommunikation omkring fx økonomi, politik, 
kærlighed, kunst osv.118 Al kommunikation er bygget op omkring disse funktionssystemer i det 
moderne samfund, og fordelen ved dette er, at det gør det lettere at kommunikere med andre 
mennesker, da de skaber en ramme for kommunikationen.119  
 
Et funktionssystem udgøres af to poler. Det orienterer sig efter en grundlæggende ledeforskel, som 
har den egenskab, at det kan forenkle, motivere og måle succes og fiasko.120 Hvert funktionssystem 
ser således sin omverden ud fra denne ledeforskel. Det betyder, at systemet deler hele verden op i to 
halvdele og måler succes og fiasko med sin egen målestok. Det videnskabelige funktionssystem 
måler fx sine succeskriterier ud fra forskellen sandt/falsk, mens det politiske funktionssystem måler 
sin succes ud fra forskellen styret/styre. Denne organisering omkring en ledeforskel opstiller således 
altid to alternativer fx at eje/ikke eje (penge), ret/uret eller elsker/elsker ikke.  
 
Hvert system udfylder en specialfunktion i samfundet og opererer selvstændigt og uafhængigt af de 
andre. Det opererer med sin egen semantik og sit eget rum. På den måde er hvert system et 
domæne, hvor aktørerne kan finde færdige redskaber til at udtrykke, forme, afvise, simulere og 
tilskrive den værdi, som domænet er orienteret mod.121 Funktionssystemerne er ikke organiseret 
                                                 
117 Kneer og Nassehi, 1997: 44 
118 Andersen og Born, 2001: 123 
119 Thyssen, 2000: 50 
120 Thyssen, 2000: 49  
121 Thyssen, 2000: 49 
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hierarkisk. Det vil sige, at der ikke er et system, der er vigtigere end de andre, men de er alle 
ligestillede.  
 
Funktionssystemerne tilbyder således et iagttagelsesperspektiv, en vinkel til ethvert emne, man 
kommunikerer om. Tager man fx det økonomiske system, hvor koden er at eje/ikke eje og 
kommunikerer med det, så iagttages alt i et økonomisk lys, og det er legitimt at se bort fra alt andet. 
For økonomien giver det ikke mening at kommunikere om, hvorvidt et kunstværk er godt eller 
dårligt, det afgørende er prisen. Det økonomiske system har slet ikke midler til at kommunikere om 
andet end det. Tager man fx emnet sundhed, og iagttager det fra en patients og en politikers 
perspektiv, vil kommunikationen se meget forskellig ud, da de vil trække på forskellige 
funktionssystemer. En patient ville måske bygge sin kommunikation op omkring et spørgsmål om 
liv og død eller livskvalitet og ikke livskvalitet, mens en politiker kunne bygge sin kommunikation 
op omkring et spørgsmål om, hvad sundhed koster, eller hvad der giver stemmer i offentligheden.  I 
en diskussion mellem disse to, vil forskellige hensyn kunne tørne sammen, da deres succes- og 
fiaskovurdering er vidt forskellig. Luhmann taler her om, at inklusion og eksklusion finder sted. 
Kommunikation som ikke giver mening for et funktionssystem, dvs. som ikke kan måles i forhold 
til systemets ledeforskel, fungerer blot som ”støj” og eksluderes for systemet. Det gøres til 
omverden for systemet.  
 
Eksemplet er meget forenklet, men pointen er, at det er altafgørende hele tiden at vide, hvilket 
funktionssystem der anvendes, hvad er relevant og meningsgivende. ”What business are we in?” 122 
Det er muligt at anvende flere systemer i kommunikationen. Man kan når som helst skifte fra det 
ene til det andet og dermed se verden med andre øjne. Men funktionssystemerne kan aldrig operere 
samtidigt, de kan ikke erstatte hinanden, og de kan ikke løse hinandens opgaver.123 
 
4.3 Magt 
Vi vil her redegøre for vores magtforståelse, og for hvordan vi anvender den i specialet. Vi tager 
udgangspunkt i Alvessons forståelse af magt som knyttet til kultur, hvor nogle værdier, interesser 
eller virkelighedsopfattelser er legitime end andre. Vi inddrager Bachrach og Baratz begreb 
Nondecision-making, som vi knytter til den ramme for dialog, som ledelsen ud fra deres 
meningsfællesskab har skabt. 
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Under forandringen af socialforvaltningen i Solbæk kommune ønskede ledelsen at inddrage 
medarbejderne i dele af beslutningsprocesserne omkring forandringerne. De ønskede at basere 
kommunikationen, i forbindelse med forandringen på dialog med medarbejderne, og de indbød 
således til forhandling i skabelsen af den nye organisation. Som vi skriver i problemfeltet 
forudsætter dette valg af dialog i organisationen at det åbenlyse magthierarki, der knytter sig til 
beslutninger i organisationen tilsidesættes for en tid. Der må skabes en ramme hvor en ligeværdig 
forhandling kan finde sted. En ramme der præciserer skellet mellem, hvor der kan forhandles, og 
hvor der ikke kan. 
 
4.3.1 Magt som mulighed for at kunne definere den gyldige virkelighed  
Dialog indenfor denne ramme kan forstås som en løbende forhandling af virkelighedsopfattelser, 
hvor forskellige meningsfællesskaber, perspektiver og forståelser kan gøre sig gældende. I dialogen 
mellem ledelse og medarbejdere kan disse perspektiver og forståelser være så forskellige og 
modstridende, at selvom begge parter indgår på dialogens præmisser, vil enighed i forhandlingen 
ikke være opnåelig. Med disse forskellige virkelighedsopfattelser ønsker vi at redegøre for, hvordan 
bestemte versioner af virkeligheden i forhandlingen får større gennemslagskraft end andre. Vi vil 
med kulturoptikken vise, hvordan vi ser, magten gør sig gældende: 
 
”Power indicates that certain interests and voices are either not respected or never raised and 
some options and degrees of freedom become blocked[…] Corporate culture as expression of 
power may be seen as taking the form of systematic efforts to establish a certain world view, a 
particular set of values and/or emotions among corporate employees.”124  
 
For at forklare hvordan vi ser, magten spiller ind på den dialog, der foregår mellem ledere og 
medarbejdere i en organisation, vil vi tage udgangspunkt i den nødvendige ramme, ledelsen har lagt 
for dialogen, da vi ser dette som afgørende for den forhandling af virkelighedsopfattelser, der kan 
finde sted.  
 
4.3.2 Magt som nondecision-making 
Vi anvender en magtforståelse, som Bachrach og Baratz kalder nondecision-making. Magt som 
nondecision-making, udøves ved at forhindre problemer i overhovedet at nå 
beslutningsprocessen,125 fx i forbindelse med bestemmelsen af en dagsordens indhold, og Bachrach 
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og Baratz uddyber definitionen ved at kalde det for de processer, hvorved beslutningstagen 
begrænses til at omfatte ”ufarlige” sager.126 Christensen og Jensen skriver: 
 
”Magt udøves[…] når A bruger sin energi til at skabe eller vedligeholde samfundsmæssige og 
politiske værdier og administrative procedurer, der har som konsekvens at begrænse de politiske 
sager, som er uskadelige for A. I det omfang det lykkes for A, har han også forhindret B i at rejse 
sager, som kunne resultere i beslutninger som går imod A´s interesser”.127 
 
Dette uddybes i dette citat: 
“Nondecision-making is a means by which demands for change in the existing allocation of benefits 
and privileges in the community can be suffocated before they are even voiced; or kept covert; or 
killed before they gain access to the relevant decision-making arena; or, failing all these things, 
maimed or destroyed in the decision-implementing stage of the policy process.”128  
 
Bachrach og Baratz peger på, at der findes en række filtre, som har til formål at holde problemer 
ude af beslutningsprocessen eller at hindre trufne beslutninger i at blive gennemført i praksis. De 
opererer med disse filtre, hvoraf nogle omhandler forhandlingsprocessen omkring en beslutning og 
sætter spørgsmålstegn ved forudsætningen for interessers uhindrede adgang til beslutningsarenaen. 
Andre omhandler beslutningens implementering og sætter spørgsmålstegn ved forudsætningen for, 
at beslutninger truffet på beslutningsarenaen også sætter sig i gennem i praksis. Vi vil anvende de 
første filtre, der omhandler problemers adgang til beslutningsarenaen.  
 
Problemernes adgang til beslutningsarenaen er i sig selv et magtforhold, hvor 
interessemodsætninger brydes. A´s interessevaretagelse kan måske mest effektivt foregå gennem en 
regulering af de problemer, B ønsker gjort til genstand for behandling på beslutningsarenaen. Et 
magtfilter omhandler således kampen om, hvordan beslutningsarenaens kapacitet og sagsområde 
skal defineres. En beslutningsarena vil altid have en begrænset kapacitet både med hensyn til tid, 
sted og diskussionsemner. Dette filters påvirkelighed og følsomhed afhænger af de aktører, der er 
involveret og deres integration i det pågældende felt.129 Beslutningsarenaens sagsområde er således 
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et udtryk for et magtforhold: Hvem bestemmer om en sag falder udenfor eller indenfor 
beslutningsorganets sagsområde?130  
 
Et andet magtfilter omhandler de krav, beslutningsarenaen stiller til deltagerne.131 Det kan være 
viden, tid, kendskab til procedurer og regler eller andet. Christensen og Jensen eksemplificerer dette 
med borgernes forhold til de offentlige myndigheder. Alle, som fx har prøvet at anke en skattesag til 
landsskatteretten, vil vide at kendskabet til procedurer, formuleringsevne og energi er afgørende 
forudsætninger for at kunne overkomme sådan en anke.132  
 
Når Bachrach og Baratz taler om magtudøvelse i forhold til disse filtre, forudsættes det, at A´s 
kontrol over og indflydelse på magtfiltrene sker som en bevidst handling, for at forhindre B´s 
problem i at komme på dagsorden. I vores brug af teorien forudsætter vi ikke denne bevidste 
handling fra A´s side, men betragter magten som et resultat af både bevidste og ubevidste processer 
i meningsdannelsen.  
 
4.3.3 Brug af teori 
Det magtbegreb, vi har redegjort for, ønsker vi at overføre til den organisatoriske kontekst, casen 
udspiller sig i og uddybe i forhold til det omdrejningspunkt, vi har i analysen, nemlig dialogen 
mellem ledere og medarbejdere i Solbæk kommune. Vi vil bruge teorien til at vise, hvordan magten 
gør sig gældende i forhold til den arena, ledelsen har lavet for medarbejderinddragelse og dialog 
under organisationsforandringen.  
 
Som vi skriver, knytter vi magten til meningsdannelse, og vi kan med Weick og Alvessons 
kulturoptik se, at der eksisterer forskellige meningsfællesskaber i organisationen. Arenaen, der er 
blevet lavet for dialogen, er skabt af ledelsen og ud fra ledelsens rationaler og meningsfællesskab. 
Vi mener derfor, at denne ramme indeholder nogle begrænsninger i forhold til medarbejdernes 
rationaler og meningsfællesskab, som kommer til udtryk i dialogen. Hertil inddrager vi Luhmanns 
begreber til at forstå, hvordan magten udøves i form af den ramme, der er lagt for dialogen ved, at 
den inkluderer nogle perspektiver og ekskluderer andre. 
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Kapitel 5: Analyse af meningsfællesskaber i 
organisationsforandringen 
I kapitel 2 har vi set på, hvilke rammer dialogens arkitekter i Solbæk Kommune har skabt. Vi har 
således set, at der er tegnet broer mellem forskellige perspektiver i dialogens design, og at der er 
tegnet forskellige trapper til at transportere kommunikation rundt i organisationen. I de næste 
kapitler vil vi koncentrere os om, hvad der sker, når man lukker organisationens medlemmer ind i 
dialogens design.  
 
I dette kapitel analyserer vi udgangspunktet for dialogen mellem lederne og medarbejderne i 
Solbæk Kommune. Vi ønsker at undersøge, hvordan de forskellige aktører italesætter 
organisationsforandringen, baggrunden for den og tiltagene omkring den for derigennem at se, 
hvordan ledere og medarbejderne her skaber mening i forskellige meningsfællesskaber. Vi vil 
analysere, hvilke forskellige perspektiver henholdsvis ledere og medarbejdere ser 
organisationsforandringen ud fra. Vi mener, at disse forskellige udgangspunkter for 
organisationsforandringen har indflydelse på selve dialogen mellem ledere og medarbejdere, som vi 
behandler i kapitel 6.  
 
5.1 Rationaler i organisationsforandringen 
I denne delanalyse undersøger vi, hvordan ledere og medarbejdere i socialforvaltningen forholder 
sig til organisationsforandringen. Gennem aktørernes italesættelse af forandringen vil vi undersøge, 
hvilke rationaler de trækker på, og hvilke forskellige meningsfællesskaber de derved danner. Vi 
tager udgangspunkt i ledelsens italesættelse af og begrundelse for forandringen. Derefter inddrager 
vi medarbejdernes italesættelser af begrundelserne for organisationsforandringen og dens 
konsekvenser. 
  
5.1.1 Baggrund og mål for organisationsforandringen 
Ledelsen forklarer her om baggrunden og målene for organisationsforandringen. 
Vicedirektøren fortæller helt overordnet, hvorfor det blev besluttet at omorganisere 
socialforvaltningen i Solbæk Kommune: 
 
VD: ”[…]vi er jo en socialforvaltning, som ikke har været igennem ret meget omstrukturering… 
sådan i de store linier. Der foregår jo altid noget[…]der er sket småjusteringer, som der skal 
foregå hele tiden, og som giver god mening. […]Men der har ikke været sådan en 
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grundlæggende gennemgang, om vores organisation er rigtig skruet sammen, om vi har de 
rigtige organisatoriske enheder til den verden, vi nu sidder i…”133 
 
Ifølge vicedirektøren er organisationsforandringen et resultat af, at Solbæk Kommunes 
socialforvaltning ikke har været igennem større forandringer længe. Han italesætter de forandringer, 
som socialforvaltningen har været igennem, som småjusteringer, der skal foregå hele tiden. Han 
italesætter på den måde, at forandring er et grundlæggende vilkår, og at han ikke ser de tidligere 
forandringer, som særligt gennemgribende. Formålet med omorganiseringen er, at de har de rigtige 
organisatoriske enheder til den verden, de nu sidder i. Han legitimerer dermed 
organisationsforandringen ud fra, at organisationen skal tilpasse sig omverdenen, og at forandringen 
derved er nødvendig, når omverdenen forandrer sig. Rationalet er således, at tilpasning i forhold til 
omverdenen – både i den almindelige dagligdag og på det store organisatoriske plan – er en 
nødvendighed. Vicedirektøren uddyber, hvilken verden, organisationen skal passe til: 
 
VD: ”[…]lad os nu kigge, hvad er det for nogle udfordringer, vi står overfor som kommune og 
som socialt område. Etablering af frit valg, konkurrenceudsættelse, i ekstremt grad stigende 
krav til dokumentation, til dokumentation af vores kvalitet og vores effektivitet og vores 
afgørelser og sådan”. Det er sådan en lang række ting. Jeg kunne sagtens blive ved meget 
længe, men alle de her udfordringer, vi står overfor, eller alle de her nye ting som kommer til 
successivt i form af love, regler og… afgørelser og sådan noget, som vi så får af vide, at vi så 
skal rette os efter.” 134 
 
Omverdenens betingelser er, at socialforvaltningen skal etablere en række tiltag, der er givet fra 
politisk hold i form af love og regler, som er kommet over tid. Således er etablering af frit valgs-
ordningen, konkurrenceudsættelse, effektivisering, krav til dokumentation og kvalitet politiske 
styringsredskaber, som bliver brugt i omorganiseringen af hele den offentlige forvaltning. Det er 
politiske tiltag, som ledelsen så skal rette sig efter. I dette citat legitimerer vicedirektøren 
organisationsforandringen i forhold til politiske regler og i forhold til et politisk ønske om at 
integrere NPM-tankegangen mere i styringen af socialforvaltningen. Han trækker således her på 
politiske rationaler. Nødvendigheden af en organisationsforandring kommer tydeligt frem, da 
vicedirektøren opsummerer baggrunden for organisationsforandringen: 
 
VD: ”Og det fik os til at sige: ”Jamen, vi er i en situation, og vi tror klippefast på, at det her 
ideologiske projekt, som det er, det bliver ved… altså. Vi bliver nødt til at forholde os til den 
her virkelighed, og at vi skal kunne have nogle ting selv, men… at vi skal have andre aktører 
ved siden af[…] vi er nødt til at fokusere på… eller vi bliver nødt til at tænke vores 
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134 Bilag E: 82-83 
   Side 56 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 5: Analyse af meningsfællesskaber i organisationsforandringen 
organisation på en måde, så den kan håndtere, at vi står i en situation, hvor vi skal vælge 
mellem flere forskellige leverandører”135 
 
Han italesætter hele situationen som et ideologisk projekt, der bliver ved. Det er en virkelighed, som 
de bliver nødt til at forholde sig til. Dette bliver understreget af, at han konsekvent anvender 
vendinger som …nødt til at forholde, …nødt til fokusere og …nødt til at tænke. Vicedirektøren 
legitimerer på den måde forandringen ved at italesætte beslutningerne ud fra, at de som ledere er 
nødt til at forholde sig til virkeligheden, og ikke har et reelt valg omkring dette. De skal kunne 
håndtere en situation.  
 
Grundlæggende for vicedirektørens italesættelser af baggrunden for forandringen er, at han ønsker 
at forklare og legitimere dialogens design. At vicedirektøren har været med til at træffe valgene bag 
organisationsforandringen gør, at hans sensemaking er præget af høj grad af commitment. Alle tre 
faktorer omkring commitment er på spil: 1) Han har været med til at tage beslutningen, 2) den er 
synlig for alle og 3) den kan ikke laves om. Dette betyder, at den justification, han anvender til at 
retfærdiggøre sine beslutninger, er konsistent, og han får skabt et sammenhængende og rationelt 
billede af organisationsforandringen.  
 
Den samme form for legitimering af organisationsforandringen ved at henvise til politiske rationaler 
og se forandringen som en nødvendighed har vi også observeret til afdelingsmøderne. 
Socialdirektøren og vicedirektøren svarer her på spørgsmål fra medarbejderne omkring den nye 
organisering: En medarbejder fremhæver ved det første afdelingsmøde, at det undrer hende, at 
flygtninge skal modtages i et jobcenter, fordi de ofte har andre problemer, der er mere presserende 
end at komme i arbejde. Der bliver snakket lidt frem og tilbage om spørgsmålet, hvorefter 
socialdirektøren siger, at det er nogle rammer, der er givet fra centralt hold, og at de bliver nødt til 
at tænke med på denne nye plan. Da mødedeltagerne bliver ved med at diskutere, om det er spild af 
tid, at flygtninges jobsituation skal afklares, inden andre sociale problemstillinger, giver 
vicedirektøren udtryk for, at han godt forstår medarbejdernes perspektiv, men at de har loven, og 
den bliver de nødt til at rette sig efter. Han erkender, at for langt de fleste vil et job ikke være 
aktuelt, men jobcenteret skal være med. ”Det bliver vi nødt til at acceptere”, afslutter han.136 Til det 
andet afdelingsmøde påpeger en medarbejder, at den nye organisering kan betyde, at en borger får 
tre sagsbehandlere på sin sag.137 Til det svarer vicedirektøren, at det skyldes kommunalreformen. 
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De vil i ledelsen forsøge, at det ikke udvikler sig til et cirkus, men de er altså underlagt nogle ydre 
rammer.138  
 
Socialdirektøren legitimerer beslutningerne ved at henvise til rammer, der er udstukket fra centralt 
hold. Vicedirektøren legitimerer ligeledes ved at henvise til, at de er underlagt nogle ydre rammer 
og kommunalreformen. Begge ledere legitimerer forandringen som en nødvendighed ved at 
fremhæve, at de alle bliver nødt til at forholde sig til den nye plan, loven og tilstedeværelsen af et 
jobcenter. At de to direktører entydigt skaber mening i forhold til samme politiske rationaler, tolker 
vi som, at de indgår i et meningsfællesskab, der bl.a. trækker på det politiske funktionssystem. 
 
5.1.2 Organisationsforandringens konsekvenser for det daglige arbejde 
Medarbejderne fortæller i dette afsnit om deres forhold til forandringen konsekvenserne af den. 
Fokusgruppe A fortæller om deres oplevelse af udgangspunktet for forandringen: 
 
CB: ”…umiddelbart tænker jeg også, at der er meget forskel på, om man er nyuddannet eller 
måske ikke nyuddannet, men om man er… om man er sådan ny i feltet, og så om man måske 
har været igennem nogle omgange med forfærdelige ting, måske har mere ballast til at sige at 
ja… det er en forudsætning for at være i en forvaltning. It doesn´t matter 
organisationsforandringer… 
[Flere griner] 
CB:  Det synes jeg. Sådan er det her i hvert fald. 
[Flere griner] 
KL:  Vi har prøvet det nogle gange, jo. 
CB:  Ja [griner]. 
KL:  ”Jeg synes, det er lidt ærgerligt, at vores gruppe lige fungerer så godt, og så skal den splittes 
op. Det synes jeg er ærgerligt. […] 
LF:  Det er i hvert fald også et af argumenterne, jeg har skrevet. Det er, at man skyder nogle teams 
ned, som fungerer godt. Vi kan selvfølgelig ikke sige, om det kommer til at fungere bedre eller 
dårligere, men man kan da godt være bekymret for, hvordan det kommer til at fungere.”139 
 
Medarbejderne giver udtryk for, at det er ærgerligt, at den nuværende organisering skal laves om. 
Denne utilfredshed legitimerer de i forhold til, at de synes, det fungerer godt nu: Vores gruppe 
fungerer lige så godt, og så skal den splittes op, og at man skyder nogle teams ned, som fungerer 
godt. De legitimerer således her ud fra et rationale, der handler om det gode samarbejde mellem 
kollegerne. Samtidig giver medarbejderne udtryk for, at de har været igennem en del forandringer. 
En medarbejder udtrykker, at de har været igennem mange forandringer og omgange med 
forfærdelige ting gennem tiderne. Hun tror, at en høj anciennitet måske giver en ballast til at klare 
de kommende organisationsforandringerne, fordi det er en forudsætning for at være i en 
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forvaltning. Dette argument bliver bekræftet af de andre medarbejdere. De giver således udtryk for 
at det, der kan føles som småjusteringer for ledelsen, er en belastende omgang for medarbejderne. I 
fokusgruppe B giver medarbejderne ligeledes udtryk for, at de har været igennem mange 
forandringer.140 
 
En medarbejder fra fokusgruppe A fortæller om medarbejdergruppens forhold til den forestående 
organisationsforandring: 
 
DI:  ”Men man kan se… det synes jeg virkelig, jeg i det sidste stykke tid har kunnet se forvirringen 
omkring. Der er noget, politikerne har… de har sat nogle rammer. Dem har vi forsøgt at tage 
med ind i det her. Og det giver… hvis I spørger mig, så tror jeg ikke, der er ret mange af os, 
der kan svare på, hvordan det bliver i detaljer og alt muligt andet. Og det tror jeg næsten er 
det værste.”141 
 
Medarbejderen taler om en frustration over, at politikerne har sat nogle rammer for deres arbejde, 
som de har prøvet at tage med i den nye organisation, men som de har svært ved at se, hvordan skal 
udleves i praksis. Hun italesætter derved politiske rationaler som omdrejningspunktet for 
organisationsforandringen, som imidlertid ikke giver mening for medarbejderne, og det skaber 
forvirring og utryghed, da de ikke kan overskue, hvad det får af konsekvenser i det daglige arbejde. 
Hun italesætter en modsætning mellem det politiske rationale og praksis. I fokusgruppe B møder vi 
en lignende italesættelse af organisationsforandringen: 
 
MR:  ”Men det virker jo meget som om, at man gerne vil være forgangskommune…  
[Alle bekræfter] 
MR:  i en hel masse ting eller øjemed, og så glemmer man lidt, at det er borgeren, der bliver 
egentlig straffet, hvis vi ikke finder nogle løsninger, som ikke er holdbare. 
[Flere bekræfter] 
MR:  Øh og det er igen sådan politik, altså vi vil gerne være på forkant. 
UD:  Ja 
MR:  Men det er også farligt at være for meget på forkant.. 
CG:  Hm 
MR:  Tingene skal ligesom fungere i praksis… 
UD:  Ja, jeg føler også…”142 
 
Medarbejderen italesætter organisationsforandringen som, at man fra politisk side ønsker at være en 
forgangskommune, og man vil gerne være på forkant. Konsekvensen er, at man lidt glemmer, at det 
er borgeren, der egentlig bliver straffet. Han sætter derved muligheden op for, at ønsket om at være 
en forgangskommune og leve op til de politiske krav sættes højere end hensynet til borgeren. De 
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andre medarbejdere bekræfter denne fremlægning. Han fortsætter, at det også er farligt at være for 
meget på forkant, for tingene skal fungere i praksis. De politiske rationaler giver altså ikke altid 
mening i medarbejdernes hverdag med de problemer, de står overfor her.  
 
Alle medarbejdere fremhæver, at de har svært ved at se meningen med, at flere sagsbehandlere skal 
ind over samme sag, som bliver en konsekvens af etableringen af jobcenteret og indførelsen af 
BUM-modellen.143 Selvom det kan give socialarbejderne en mulighed for at specialisere sig 
indenfor et felt af sagsbehandlingen, fordi man netop ikke skal se i bredden på en sag,144 fremhæver 
de, at viden kan gå tabt fra den ene til den anden sagsbehandler, når sagen skal behandles videre af 
en anden, og at dette går ud over borgeren i form af længere sagsbehandling.145 De legitimerer altså 
deres utilfredshed med de praktiske konsekvenser, de politiske beslutninger får. Fokusgruppe B 
udtaler: 
 
MR:  ”…og det er sådan lidt igen også det, at vi har det med, vi skal være forgangsmænd i det her 
projekt, vi skal være… Jeg tror, at ham der skal bruge penge nu og her, han er skide ligeglad, 
om vi er på forkant med… hvordan det så ud rent politisk. Han vil gerne have løst sit problem 
nu og her. Jeg synes ikke altid, at det er et udtryk for et højt serviceniveau. 
DN: Nej 
TP:  Nej, det er det heller ikke. 
UD:  Det er det heller ikke. 
TP:  Der er misforstået service. 
MR:  Ja, det synes jeg også, det er.”146 
 
Medarbejderne udtaler, at ”borgeren er skide ligeglad, om vi er på forkant med… hvordan det så ud 
rent politisk. Han vil gerne have løst sit problem nu og her. Medarbejderen italesætter her to 
forskellige rationaler, man i organisationen anvender for forandringen: Kommunens 
konkurrencedygtighed og opfyldelse af politiske krav i forhold til at hjælpe en borger med 
problemer, der skal løses med det samme. De politiske rationaler bliver for medarbejderne nogle 
gange til misforstået service. Fokusgruppe A giver udtryk for konflikter i forhold til kontakten til 
borgeren, som kan opstå i forhold til den nye organisering med opsplitning af forvaltningen ud fra 
BUM-modellen:   
 
LF:  ”Men det er jo også det samme, hvis fru Jensen skal skilles, ik´? Og hun er i aktivering eller 
sådan et eller andet, så skal du tage dig for ørerne og sige: ”Det vil jeg ikke høre, du må gå 
op til min kollega, ik´?” 
[Alle bekræfter] 
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LF:  Altså, der er nogle ting, hvor synes jeg, hvor helhedssynet, synes jeg, forsvinder ik`… 
CB:  Ja 
KL:  Ja 
LF:  …for tingene hænger jo fuldstændig sammen med, hvordan de forskellige ting… hvis hun har 
problemer hjemme eller… 
KL:  Ja 
LF:  …og det må man ikke koncentrere sig om selv. Jeg synes, helhedssynet bliver lidt broget for 
Fru Petersen eller Fru Jensen og måske også for os, tror jeg. 
[…] 
LF:  ”Men det er jo fordi det store lysende. Det er borgeren i centrum. Det er jo det, man har 
fokuseret på hele tiden, og det kan vi ligesom ikke finde, vel? 
DI:  Nej 
LF:  Jeg synes også, vi har bevæget os ud, så det bliver ikke borgeren, der bliver i centrum… det 
bliver beskæftigelse. Det bliver alt muligt andet.”147 
 
En medarbejder giver udtryk for bekymring for, at det beskæftigelsesrettede fokus med jobcenteret 
kommer til at overskygge det sociale arbejde. Hun italesætter, at det ikke bliver borgeren, der bliver 
i centrum… det bliver beskæftigelse. Fokusgruppen er enig om, at konsekvensen af BUM er, at 
helhedssynet på borgeren forsvinder i den nye organisering. At helhedssynet er et væsentligt 
parameter begrunder gruppen som noget, de har arbejdet med i gennem lang tid i 
socialforvaltningen. Eksemplificeringen med, at de bliver nødt til at holde sig for ørerne, når 
borgeren taler, er hentet fra deres daglige oplevelse med borgerne, og viser, at helhedssynet på 
borgeren er væsentlig i deres meningsdannelse. De viser også på den måde, at den faglige identitet 
som socialarbejdere er vigtig.  
 
Det fælles for de to fokusgrupper er, at de legitimerer deres utilfredshed i forhold til de 
konsekvenser, det får for borgeren, og de to fokusgrupper italesætter deres forhold til dette på 
samme måde. At der er forskel på fokusgrupperne, og at det kun er den ene, der har deltaget i en 
arbejdsgruppe og måske derfor skulle være bedre i stand til at forholde sig til forandringen, giver 
ikke forskelle i deres betydningsdannelse. Vi mener derfor, at vi har empirisk belæg for at sige, at 
medarbejderne til sammen i de to fokusgrupper udgør et meningsfællesskab.  
 
Grundlæggende for medarbejdernes italesættelser er, at de hele tiden er strukturerede omkring to 
rationaler; nemlig det politiske rationale og det praktiske rationale. De giver udtryk for, at det 
politiske rationale ikke giver mening i dagligdagen. At medarbejderne søger efter forklaringer på 
den nye organisation, der kan legitimere de politiske beslutninger i praksis overfor borgerne, ser vi 
også i observationerne til afdelingsmøderne: På det første møde giver en medarbejder udtryk for, at 
hun ikke kan se, hvordan en flygtning som klient skal passe ind i den nye organisering, fordi de er 
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for dårlige til at arbejde. Det synes hun ikke giver mening med de flygtninge, de modtager nu.148 En 
anden medarbejder spørger til, hvad man skal gøre med en anden type klient, der har et behov, som 
falder mellem de forskellige kasser i organisationsdiagrammet.149 Til det andet møde siger en 
medarbejder, at det er uklart, hvad der skal ske i modtagelsen. Flere giver hende ret i, at de heller 
ikke kan se det klart. Medarbejderen vil gerne vide, hvordan det fungerer i praksis.150 En anden 
medarbejder vil gerne vide, hvad man skal gøre med de borgere, som bare har brug for en 
sagsbehandler at tale med, fordi de ikke har andre at tale med, og som derfor heller ikke falder 
indenfor adskillelsen af jobcenteret og socialcenteret.151  
 
Medarbejderne trækker linierne op mellem det politiske rationale og praksis ved at spørge til, 
hvordan forskellige typer borgere skal passe ind i de politisk bestemte rammer. Medarbejderne 
trækker på deres faglige identitet som socialarbejdere, hvor de skal hjælpe mennesker med 
forskellige behov. At de italesætter en modsætning mellem politik og praksis, ser vi som et udtryk 
for, at de indgår i et meningsfællesskab, der trækker på sociale rationaler, hvor det særligt er deres 
identitet som socialarbejdere, der kommer til udtryk, og hvor de politiske rationaler ikke giver 
mening. 
 
5.2 Perspektiver i organisationsforandringen 
I delanalyse 5.1 har vi set, hvordan ledere og medarbejdere skaber mening indenfor forskellige 
meningsfællesskaber, som trækker på forskellige rationaler. Vi vil i denne delanalyse uddybe disse 
meningsfællesskaber og undersøge, hvordan de forskellige rationaler udgør to meget forskellige 
perspektiver på organisationsforandringen. 
 
5.2.1 Det overordnede perspektiv 
Som skrevet ovenfor italesætter vicedirektøren organisationsforandringen ud fra et politisk 
rationale. Det gælder også, når han forklarer og legitimerer de valg, der er blevet truffet omkring 
forandringsprocessen. Vicedirektøren italesætter selv, det perspektiv han anskuer 
organisationsforandringen ud fra: 
 
VD:  ”Jamen altså, jamen for pokker… jeg kan sagtens forstå det, men det er svært heroppefra at 
sidde og tænke sin organisation […] med henblik på, at der er en særlig blanket, der skal 
udfyldes af én person, og nu med den nye organisation vi har lavet, så er der er en blanket, 
hvor de oplysninger der skal stå på blanketten, de skal komme fra to forskellige 
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organisatoriske enheder. ”Øh.. hvordan har I tænkt jer at løse det?” Hm ja altså, hvor jeg 
bliver nødt til at sige ”øh undskyld, det har jeg ikke tænkt mig at løse… eller det har JEG ikke 
tænkt mig at løse, det må I løse, eller det må I og jeres leder finde ud af, hvordan gør vi 
det?”152 
 
Vicedirektøren italesætter sin position som heroppefra. Han er bevidst om sin position og de 
muligheder og begrænsninger, der ligger i den. Det er svært heroppefra at sidde og tænke sin 
organisation med henblik på en særlig blanket. Det er altså ledelsesperspektivet, han taler ud fra, 
hvor strategier og udvikling af de store linier bliver tillagt betydning, og hvor udfyldelsen af en 
særlig blanket ikke giver mening, selvom han godt kan forstå, at problemet er der. Han ser det ikke 
som sin opgave at bevæge sig ned på detailniveau og løse problemerne der. Han mener derimod, at 
den del af ledelsen, der arbejder på det niveau, skal løse problemerne i fællesskab med 
medarbejderne. Da vicedirektøren fortæller os om afdelingsmøderne kommer han igen ind på de 
forskellige perspektiver: 
 
VD: ”[…]som I så tydeligt kunne høre, så havde vi jo så langt fra styr på det hele, for der er nogle 
ting, som vi ikke kan give svar på, også nogle ting som Steen og jeg simpelthen ikke ved…, 
som nogle af vores ledere […] hvor vi havde præsenteret dem for det først, og sagde ”nu må I 
også hjælpe, når vi kommer ud altså.” Der var ikke alle, der gjorde det… lige meget.. […] Vi 
havde faktisk en aftale om, at de skulle gå ind på nogle af de faglige spørgsmål øh…, dække af 
på… og kunne være i dialog med medarbejderne,… det gjorde de ikke alle sammen helt, som 
vi havde aftalt [smågriner], og så får Steen og jeg lov til at stå og koge i en faglighed, som vi 
ikke har, og der bliver man sikkert, som medarbejder sådan lidt ”Ja ja, de ved sikkert ikke en 
pind om, hvad der foregår…” og nej, det gør vi ikke altså… Der er ting i vores organisation, 
der er mange ting i vores organisation, som vi ikke… som vi ikke ved en pind om, og som man 
også kan diskutere, om vi skal vide noget om…”153 
 
Vicedirektøren fortæller, at socialdirektøren og han selv ikke kunne svare på ting omkring den nye 
organisation, som medarbejderne spurgte om. Fra den position han indtager, føler han, at det kan 
være svært at overskue alle niveauer i organisationen og de enkelte enheders detailniveau. De havde 
derfor aftalt, at andre ledere skulle svare på detailspørgsmålene. Det gjorde de andre ledere 
imidlertid ikke altid. Vicedirektøren italesætter udfaldet som, at socialdirektøren og han selv får lov 
til at stå og koge i en faglighed, som de ikke har. Han tager altså udgangspunkt i, at hans faglighed 
ikke rummer detailniveauet. Han mener, at det sagtens kan få medarbejderne til at sige, ledelsen 
ikke kender til medarbejdernes arbejde. Han mener dog, at man kan diskutere, om det er 
nødvendigt, når de sidder som nogle af de øverste ledere. Han italesætter dermed ledelsens position 
ud fra et overordnet perspektiv. 
 
                                                 
152 Bilag E: 90 
153 Bilag E: 95 
   Side 63 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 5: Analyse af meningsfællesskaber i organisationsforandringen 
Dette overordnede perspektiv har vi også observeret til afdelingsmøderne, hvor mange af 
diskussionerne bliver afsluttet med, at socialdirektøren eller vicedirektøren siger, at 
problemstillingerne ikke er afklarede, og at der skal detailplanlægges omkring det.154 Det er altså 
ikke løst i den præsenterede organisationsplan. På det første møde siger vicedirektøren også, at de 
ikke har designet organisationen på det plan og henvendt til medarbejderne, at ”I vil sikkert have 
betakket jer for, at ledelsen havde lavet en detailplan. Det er teamets opgave at skulle afklare 
det”155. Det tolker vi som, at han igen henviser til begrænsningen i ledelsens perspektiv. Samtidig 
ser vi i citatet også muligheden for, at medarbejderne senere selv kan få lov til at detailplanlægge og 
dermed blive inddraget i implementeringen af forandringen.  
 
5.2.2 Det nære perspektiv 
Det er medarbejdernes meningsfællesskab, vi her undersøger. Hvilke ting de tillægger betydning, 
og hvordan de italesætter organisationsforandringen og ledelsens rationaler. Medarbejderne fra 
fokusgruppe A fortæller om, hvilken type svar de søgte til afdelingsmøderne: 
 
LF:  ”Jeg tror måske, de havde gjort sig selv en tjeneste ved at være lidt mere klar på det… 
KL:  Hm 
LF:  …inden de meldte det ud til medarbejderne, fordi det er netop det, der betyder noget. Det er 
hvem skal jeg sidde sammen med? Skal jeg lave nogle af de ting, jeg godt kan lide, kan jeg få 
lov til stadigvæk at sidde med mine paragraf 84 ansøgninger, hvis det er det, jeg godt kan 
lide? Hvem skal jeg samarbejde med? Hvem er min leder? Og hvor får jeg den faglige støtte, 
jeg har brug for? Jeg tror virkelig, det er sådan nogle ting, der betyder noget, og det har man 
ikke fået. 
 […] 
 KL:  Med den leder der nu skal have med det at gøre, ik´? Det var da også det første, der kørte 
rundt i hovedet på mig ned i sportshallen, det er: ”Hvem skal være leder? Hvem skal være 
min leder?”156 
 
Medarbejderne efterspørger afklaring på nogle helt konkrete ting i forhold til deres dagligdag, der 
vedrører samarbejde, fagligt indhold i arbejdet og hvem der skal være deres ledere. En af 
medarbejderne karakteriserer de konkrete ting, de mangler svar på, som nogle ting, der betyder 
noget. Fokusgruppe B taler også om et ønske om afklaring af de samme ting.157 Gruppen 
fremhæver, at samarbejdet mellem kollegerne er meget vigtigt for arbejdsklimaet, og for, hvordan 
man kan fungere som sagsbehandler.158 En medarbejder fra fokusgruppe B fortæller: 
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UD:  ”Det er også utroligt vigtigt, altså det er trods alt socialt arbejde alt sammen. Mange af os, 
der har daglig kontakt med klienterne eller borgerne. Så det er faktisk, som jeg nævnte før, det 
er ikke ligegyldigt. Man kan ikke overleve i det her system. Man kan ikke være konstruktiv og 
være en god sagsbehandler, hvis man ikke har nære kolleger i de teams, hvor man arbejder 
sammen. 
[Flere bekræfter] 
UD:  Det kan man ikke, for så får vi alle sammen psykiske lidelser, går ned med flaget og siger 
vores stillinger op, som jo næsten altid vil følge med en omstrukturering. Der er allerede 
nogen, der er i gang med at sige deres stillinger op, for de aner ikke, hvad de skal”159 
 
Medarbejderen giver udtryk for, at det sociale arbejde og kontakten til borgerne kan være psykisk 
belastende. Hendes italesættelser af samarbejdet, som at man ikke kan overleve i det her system, 
uden at man har nære kolleger, og at man uden de gode kollegiale forhold får psykiske lidelser og 
går ned, ser vi som et udtryk for, hvor vigtigt samarbejdet er. Hun legitimerer dette i forhold til en 
faglig ambition, om at de gerne vil være konstruktive og gode sagsbehandlere. I fokusgruppe A 
fortæller en medarbejder, hvordan hun har det med organisationsforandringens mulige indflydelse 
på hendes samarbejde med en god kollega: 
 
DI:  ”Og så tager man alligevel nogle fra den supportenhed, og bup… altså jeg var jo rystende 
angst for, at Lisbeth for eksempel skulle over og være i den enhed, og jeg tænkte, det var sgu 
ikke så godt, og så… man flytter også nogle mennesker derfra.”160   
 
Hun giver et konkret eksempel fra hende selv, hvor hun italesætter vigtigheden af at arbejde 
sammen med en god kollega, som at hun var rystende angst for, at Lisbeth for eksempel skulle over 
og være i den enhed. Medarbejderne i fokusgruppe A udviser også bekymring for den nye 
organisering, hvor flere sagsbehandlere kommer ind over samme sag:  
 
KL:  ”Men det, der kommer ud af det, er igen, at der er en, der skal kontakte en anden 
sagsbehandler og høre om: ”Hvor langt er du med min sag? Og er du ikke snart færdig ikke? 
For nu har jeg snart en deadline.”, ik´. Og den har vi prøvet før, og det er meget svært at få 
til at fungere. 
 […] 
LF:  Det er fordi, der er en, der sidder på pengepungen, og en anden der måske prioriterer 
anderledes med sagerne. Der er nogle andre sager, der er vigtigere end den, du lige spørger 
til. Den bliver lagt nederst i bunken, ik´, og det ikke sjovt med to kolleger, der punker 
hinanden.”161 
 
At der kommer flere mennesker ind over en sag betyder, at medarbejderne skal rykke for og 
diskutere hinandens arbejde, fordi de prioriterer sagerne forskelligt i forhold til, hvad der ellers 
ligger på skrivebordet. Medarbejderen siger, at det er ikke sjovt med to kolleger, der punker 
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hinanden. Vi tolker deres udsagn som, at de alle er bekymrede for, hvordan samarbejdet kommer til 
at fungere, da det har stor betydning for deres sociale arbejde og deres eget velbefindende. Denne 
model for samarbejdet har afdelingen tidligere prøvet, og alle medarbejderne giver udtryk for, at det 
skabte nogle problemer.162  
 
At der skal flere ind over en borgers sag bliver imidlertid ikke kun italesat som et problem for 
medarbejdernes samarbejde. Som vi kan se i 5.1 forholder de sig også til, hvad det betyder for 
borgeren. En medarbejder fra fokusgruppe A fortæller om konsekvenserne for borgeren: 
 
LF: ”Og så også at vi er i mange år ligesom blevet sådan målrettet mere af, at borgeren skal have 
så få kontakter som overhovedet muligt, og når man kommer ind i det her system, så er det 
vigtigt, at man har nogle, man er tryg ved, og det synes jeg også, man ligesom gør lidt op 
med.”163 
 
Hun fortæller, at de tidligere har haft fokus på, at borgerne skal have få kontaktpersoner – noget 
man går væk fra nu. Det ser hun som et problem ud fra det fokus, at det er vigtigt for borgerne, at de 
har nogle, de er trygge ved, når de kommer ind i deres system. Det er altså omsorgs- og 
socialfaglige rationaler, der bliver italesat, og som giver mening i kontakten med borgeren. Den 
faglige identitets vigtighed i mødet med borgeren kommer en medarbejder fra fokusgruppe B også 
ind på: 
 
UD:  ”…det bliver utroligt administrativt… arbejdet er meget administrativt i forvejen. Det bliver 
endnu mere administrativt for dem, der skal arbejde i vores socialcenter eller øh, og det er 
næsten, som det blev nævnt før, det bliver meget meget kompliceret for borgeren at finde ud 
af. For de kan risikere at få fem eller seks forskellige sagsbehandlere. Og så skal den 
sagsbehandler, der sidder i jobcenteret være meget meget dygtig og være tovholder for alle 
problemstillinger. Og så den sidste dårlige ting, at jeg som socialrådgiver mener, at der 
efterhånden ikke bliver så meget tid til at lave det rigtige sociale arbejde, hvor vi går i dybden 
og støtter og hjælper de mennesker, der har behov for det.”164  
 
Medarbejderen mener, at arbejdet bliver endnu mere administrativt, end det er i forvejen. Hun 
lægger vægt på, at det kan være svært at finde ud af for borgeren, når der kommer så mange indover 
sagerne, og det stiller store krav til tovholderne på sagerne. Hun siger også, at der ikke er tid til at 
lave det rigtige sociale arbejde, hvor man støtter og hjælper de mennesker, der har behov for det. 
Vi tolker det som, at hun ser et stadig større skel mellem hendes faglige identitet og det arbejde, hun 
skal udføre i den nye organisation.  
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At medarbejderne også har et behov for at kunne placere sig i den nuværende organisation, ser vi, 
da vi spørger om, hvilken information de helst ville have i et nyhedsbrev, hvis de skulle have et 
nyhedsbrev i morgen. Fokusgruppe A finder hurtigt frem til, hvilken information de mangler: 
 
AS: ”[…]Hvis I skulle have et nyhedsbrev i morgen, hvad skulle der så stå i det? 
DI:  Hm 
KL:  Hm 
CB:  Hvem er de fremtidige ledere! 
DI:  JA!! 
[Alle griner og bekræfter] 
DI:  Det er det, der summes om… simpelthen, det er noget af det mest umenneskelige i sådan en 
proces her.”165 
 
Medarbejderne er enige om, at de har brug for navnene på lederne i den nye organisation. Det er 
det, der bliver talt om mellem dem. Fokusgruppe B giver også det samme svar på spørgsmålet.166 På 
stormødet observerer vi, at der er en medarbejder, der spørger om navnene på topledelsen,167 og til 
det første afdelingsmøde bliver navnene på resten af lederne efterspurgt.168 Medarbejdernes behov 
for at få navn på ledelsen, kan vi se, fylder meget. Det har stor betydning for medarbejderne, hvem 
de skal arbejde under. Uvisheden omkring fremtiden skaber i det hele taget stor usikkerhed hos 
nogle medarbejdere. Fokusgruppe B fortæller om det: 
 
MR:  ”[…]Øh, det dårlige, synes jeg først og fremmest, er, at det har skabt utroligt meget 
usikkerhed hos kollegerne. Man kan mærke, at folk er pressede, og folk sidder og stiller 
spørgsmål, som man kan, man kan mærke, at de tænker: ”Nå ja, men i forhold til, hvor jeg 
sidder nu, hvordan kommer det så til at se ud?” Og det er der ikke rigtigt nogen, der føler, at 
de sådan har fået svar på, fornemmer jeg. 
CG:  Hm 
MR:  Og det vil sige, at folk bliver skide stressede over det, altså. 
UD:  Ja 
MR:  Og det, synes jeg, er ærgerligt at se folk have det dårligt over det, ik? 
[…] 
CG:  Er I andre enige i det? 
TP:  Ja 
DN:  Hm 
TP:  Ja, jeg er også meget enig i den usikkerhed, der er rundt omkring, ik´? 
UD:  Ja 
DN:  Ja”169 
 
Alle i fokusgruppen er enige om, at medarbejderne er stressede og har svært ved at finde ud af, hvor 
de skal placere sig selv i forandringen. Deres spørgsmål går på, hvordan organisationen kommer til 
at tegne sig fra ud fra den position, hvor de er placeret. Fokusgruppe A har det samme perspektiv på 
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situationen.170 Dette observerer vi også til det andet afdelingsmøde, hvor en medarbejder gør 
opmærksom på, at det er svært at placere sig i organisationen, når der er så mange spørgsmål, man 
ikke kan få svar på.171 Dette tolker vi som, at medarbejderne har svært ved at skabe mening i 
forandringssituationen. 
 
Overordnet kan vi i delanalysen se, at det afgørende for medarbejderne er at få afklaret, hvordan 
deres hverdag kommer til at se ud i den nærmeste fremtid. De udtrykker alle et stort behov for at få 
svar på konkrete detaljer i udformningen af forandringen og forstå, hvad forandringerne kommer til 
at betyde for dem og deres hverdag. Der er her en bred konsensus i begge fokusgrupper. Vi ser ud 
fra deres italesættelser, at en stor del af deres frustrationer og forvirring omkring forandringerne 
bunder i et behov for afklaring ned i de helt små detaljer. Vi tolker ud fra interviewene, at det er det 
nære, der fylder meget for medarbejderne, altså hvem de skal sidde sammen med, hvem der er den 
nærmeste leder og hvordan deres kontakt til borgeren bliver. De trækker på omsorgsrationaler og 
den faglige identitet som socialarbejdere bliver tillagt stor betydning i italesættelserne. Det er det 
perspektiv, de skaber mening ud fra.  
 
5.3 Delkonklusion: Bjerge og dale 
Ud fra analyserne af ledernes og medarbejdernes italesættelser af organisationsforandringen, kan vi 
se, at de i forhold til organisationsforandringen danner to forskellige meningsfællesskaber omkring 
henholdsvis politik og praksis.  
 
Vicedirektøren italesætter organisationsforandringen i et langt tidsperspektiv, idet hans legitimering 
af forandringen både handler om at opfylde lovgivningen her og nu, men også om man på sigt har 
en konkurrencedygtig kommune. Ledelsen inddrager elementer i organisationens omverden og 
tager højde for mulige udfordringer i fremtiden og har fokus på organisationens langsigtede 
målsætninger og strategier. Det er således rationaler som politik og økonomi, der er legitimerende i 
de to lederes meningsfællesskab og styrende for den måde, de strukturerer deres kommunikation på. 
De italesætter valget af denne organisationsforandring som en nødvendighed i forhold til de 
politiske krav, der stilles fra oven. 
 
Det er netop det politiske rationale, medarbejderne reagerer på. Deres faglige identitet som 
socialarbejdere kommer til udtryk, når de hele tiden spørger til og har svært ved at se meningen med 
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de politiske rammer i forhold til den praksis, de oplever i hverdagen. Medarbejderne italesætter 
vigtigheden af gode og trygge arbejdsforhold med gode kolleger, en god leder og en kontakt til 
borgeren, hvor de bruger deres socialfaglige identitet til at hjælpe, med de problemer, borgeren har. 
Medarbejdernes meningsfællesskab trækker således på rationaler, som omhandler omsorg, tryghed 
og det gode arbejdsmiljø. De strukturerer deres kommunikation ud fra dette nære perspektiv. 
Medarbejderne skal have en hverdag til at hænge sammen, hvor borgerne kommer og banker på 
deres dør. Her giver de politiske og økonomiske rationaler ikke mening, når problemer skal løses.  
 
Vi vælger at kalde forskellen mellem de to perspektiver for bjerge og dale, fordi det anskueliggør 
aktørernes positioner i organisationen. Ledelsen skuer udover bjergtoppene. De har en position og 
en faglighed, der går på at have et overblik over det organisatoriske landskab, at kunne se 
sammenhænge mellem de organisatoriske enheder og have en viden om organisationens omverden. 
Medarbejderne er nede i dalene. De har slet ikke samme overblik over det organisatoriske landskab, 
men de koncentrerer sig om livet i dalene. Deres position i organisationen og deres faglighed 
bunder således i at se den enkelte borger og lave tilfredsstillende løsninger på det niveau. 
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Kapitel 6: Analyse af magtens indflydelse på dialogen 
Som vi har set i kapitel 5, strukturerer ledere og medarbejdere deres kommunikation om 
organisationsforandringen ud fra forskellige perspektiver; lederne skuer ud over bjergtoppene, mens 
medarbejderne koncentrerer sig om livet i dalene. I kapitel 6 vil vi vise, hvad der sker, når disse to 
perspektiver skal indgå i en forhandling om den nye organisation, hvordan de har indflydelse på den 
måde, aktørerne indgår i dialogen på, og på det aktørerne kan bidrage med. Vi analyserer, hvordan 
vi ser designet af dialogprocessen som en magtudøvelse, og hvilke konsekvenser det kan få for 
dialogen.  
 
6.1 Dialogens design 
Som vi har redegjort for i vores gennemgang af casen, har der været fora under denne forandring, 
hvor vi ser mulighed for at føre dialog. I denne delanalyse vil vi udfolde den ramme for dialog, 
ledelsen har designet. Vi vil forholde os til ledelsens baggrund for skabelsen af rammen, hvilke 
handlemuligheder rammens konstruktion giver for deltagerne, og hvilke krav det stiller til 
deltagerne for at være med. Vi behandler dialogen i arbejdsgrupperne, på møderne og i den dialog, 
der er foregået gennem tillidsrepræsentanten. 
 
Ledelsen er, som vi har gennemgået i kapitel 2, en del af styregruppen, der træffer de overordnede 
beslutninger i forhold til den fremtidige organisering af det sociale område. Ledelsen har derudover 
taget initiativ til forandringen og er ansvarlige for det overordnede design af forandringsprocessen 
og dermed også graden af medarbejderinddragelse og dialog. Vicedirektøren fortæller om, hvad 
beslutningen om at have medarbejderinddragelse i arbejdsgrupperne har betydet for organisationen: 
 
VD: ”[…]og der har jo været rigtig mange mennesker med i arbejdsgrupperne, altså jeg tror, at 
hvis vi lægger det sammen, så er vi oppe på en størrelsesorden af 70 mennesker, der har 
siddet med i de her arbejdsgrupper. For dem har det været en knaldhård proces, altså forstået 
på den måde, at tidsmæssigt… har de brugt meget tid og knoklet virkelig hårdt. Og alle dem 
der ikke har været med i arbejdsgrupperne, der har stået og kigget ind på det, de har tænkt: 
”Hold kæft, hvor går det langsomt det der, sker der overhovedet noget. […] Men når der skal 
være medarbejderinddragelse, så synes vi faktisk, det er gået hurtigt. Ikke at det ikke havde 
været fedt, hvis der var gået endnu hurtigere, for det er enormt lang tid at sætte en 
organisation på sådan lidt stand by, i forhold til lidt sådan ”Puh ha, sker der noget?” Og 
hvad sker der, og alle bliver da, ja alle bliver ikke nervøse, men alle går da selvfølgelig og 
gør sig nogle overvejelser over uh, hvad sker der og hvordan ser det ud og hvor skal jeg 
sidde?”172 
 
                                                 
172 Bilag E: 85-86 
   Side 70 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 6: Analyse af magtens indflydelse på dialogen 
Vicedirektøren italesætter medarbejderinddragelse som en tidskrævende proces, hvor man sætter 
organisationen på stand by, indtil man har afklaret den nye organisering. Usikkerhed præger alle 
medarbejdere i form af nervøsitet eller ved, at folk gør sig overvejelser om fremtiden. 
Vicedirektøren italesætter to medarbejdergrupper, der har forskellige forudsætninger for at skabe 
mening under organisationsforandringen: Den ene gruppe medarbejdere er inkluderet i selve 
processen og indgår i dialogen i arbejdsgrupperne, hvor de har brugt meget tid og knoklet virkelig 
hårdt. At blive inddraget i processen er altså et krævende projekt, hvor man får indflydelse og 
samtidig får viden omkring forandringen. Den anden gruppe medarbejdere deltager ikke i 
processen. De bliver lidt hægtet af, og de har svært ved at få adgang til dialogen samt viden om 
fremtiden.  
 
Trods italesættelsen af denne ulighed mellem medarbejderne, mener vicedirektøren, at 
medarbejderinddragelse er en nødvendighed. Som vi kunne se i kapitel 5 italesætter han sin egen og 
ledergruppens bevidsthed, om deres perspektivs begrænsning i forhold til at forandre organisationen 
på alle niveauer. Han argumenterer her for, at det derfor er vigtigt at inddrage dem, der sidder og 
laver arbejdet til hverdag: 
 
VD:  ”[…] For vi var helt enige, eller vi var helt sådan, det her kan vores ledergruppe ikke. Vi kan 
ikke designe vores nye organisation i bund, det kan vi kun, hvis vi får medarbejdere og ledere 
på andre niveauer medinddraget, for det er dem, der sidder og laver tingene i dagligdagen.” 
173 
 
Han giver her til kende, at medarbejderne har et andet perspektiv på organisationen, end han selv 
har, og at de kan bidrage på et andet niveau, end han selv kan. Det er altså en vigtig del af dialogens 
design at inkludere medarbejderne i forhandlingen om den nye organisation, sådan at deres 
perspektiv bliver inddraget. 
 
I selve styringen af medarbejderinddragelsen er den politiske målsætning et væsentligt 
omdrejningspunkt. I beskrivelsen af styregruppens funktion hedder det, at gruppen skal sikre, at 
beslutningerne er forenelige med de politiske ønsker i kommunen.174 Endvidere konkluderer vi i 
casebeskrivelsen, at processen tager udgangspunkt i BUM-modellen og ligger i tråd med NPM, som 
hele den offentlige forvaltning er under påvirkning af,175 og som vi har analyseret i kapitel 5, er det 
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politiske rationale omdrejningspunktet for ledelsens meningsfællesskab. Dette spiller i høj grad ind 
på designet omkring dialogen i arbejdsgrupperne: 
 
VD: ”[…] Så derfor lavede vi den ramme, hvor vi sagde: ”Nu sætter vi spillepladen op for de 
arbejdsgrupper, vi skal have i gang.” […]Vi sagde: ”Vi vil ikke sætte dem i gang med at lave 
en organisationsudvikling eller forslag til, hvordan organisationen skal hænge sammen. Det 
vil vi simpelthen ikke gøre, uden de ved, hvad det er for en bane, de spiller på. Hvad er de fire 
pæle i hjørnerne, som de ikke kan få lov til at lave om på, som vi har besluttet […] Men det 
betød, at vi lavede et oplæg, der sagde: Godt! BUM altså Bestiller, opdelingen i bestiller eller 
myndighedsdel og i udførerdel. Den skal gå lodret gennem vores organisation. Det er 
simpelthen et krav til jer, når I begynder at sidde i arbejdsgrupper og komme med forslag til 
hvordan vores nye organisation skal hænge sammen, så skal I simpelthen overholde BUM. I 
skal simpelthen lave organisationen, eller komme med de forslag, men indenfor denne her 
spilleplade.” 176 
 
Styregruppen har opstillet en ramme for dialogen, som vicedirektøren italesætter som en 
spilleplade. Styregruppen har lavet spillepladen ud fra en betragtning om, at de ikke vil sætte 
arbejdsgrupperne i gang med at udarbejde forslag ud fra ukendte forudsætninger. De skal med andre 
ord kende spillets regler. Vicedirektøren taler i meget klare vendinger om, at arbejdsgrupperne skal 
overholde BUM. Styregruppen har dermed defineret, at arbejdsgrupperne ikke kan have indflydelse 
på den beslutning. Vicedirektøren uddyber, hvordan udspillet har været til arbejdsgrupperne 
omkring forholdet mellem rammen for dialogen, selve dialogen og outputtet for dialogen: 
 
VD: ”Der er nogle hug- og stikfaste retningslinier, som I ikke kan komme udenom, men her 
indenfor har I frit spil, har I frit slag i bolledejen i forhold til at komme med nogle forslag. 
Det er ikke sikkert, at det bliver sådan, som jeres forslag siger, men I har frit slag, og nu vil vi 
gerne have, at I tænker på tværs og kreativt og hamrende ud af boksen i forhold til, hvad vi 
kender i dag og finder en ny måde, hvorpå I kan organisere jer, ik´, eller hvor vi kan 
organisere os på som organisation.”177 
 
Han pointerer den hug- og stikfaste ramme, som bl.a. udgøres af BUM. Men når den ramme bliver 
overholdt, giver han arbejdsgrupperne frie hænder. Han omtaler selve dialogen og processen 
omkring at komme med forslag til den nye organisation som meget åben og kreativ. Indenfor de 
opstillede rammer har arbejdsgrupperne frit slag i bolledejen, og de skal tænke på tværs og kreativt 
og hamrende ud af boksen. Her er opgaven for arbejdsgrupperne at bryde med den nuværende 
tænkning og virkelig komme på banen og gøre deres indflydelse gældende. Ved at vicedirektøren 
italesætter dialog så åben og kreativt, åbner han samtidig op for en legitimering af, at der overordnet 
er lagt så faste rammer. 
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Magt som nondecision-making kommer til udtryk ved, at ledelsen har lavet et design, hvor de har 
sat nogle rammer op for dialogen. Som vi kan se i kapitel 5, ser ledelsen forandringen som en 
nødvendighed i forhold til udfordringerne i fremtiden og i forhold til at leve op til en række 
politiske og ideologiske målsætninger. Vi kan med valget af BUM lodret gennem organisationen 
se, at disse målsætninger kommer til udtryk i rammerne, der er skabt for arbejdsgrupperne, og at der 
derved er blevet skabt en række inklusions- og eksklusionsmekanismer i forhold til hvilke emner og 
interesser, der har kunnet føres dialog om. Ledelsen ekspliciterer ved hjælp af rammerne, hvor 
skellet mellem dialog og beslutninger går. Ekspliciteringen er på den ene side en nødvendighed for 
overhovedet at have dialog i en ellers topstyret proces, da man ikke kan føre en dialog om noget, 
der er besluttet på forhånd.178 Rammerne er med til at skabe klarhed i en proces med mange aktører. 
På den anden side kan man problematisere, om rammerne for dialogen er så tæt knyttet til ledelsens 
meningsfællesskab, at den ikke inkluderer medarbejdernes perspektiv. Når ledelsen har lavet et 
dialogdesign ud fra et overordnet politisk perspektiv, hvad kræver det så af både overblik og 
politisk indsigt at deltage, når man har et andet perspektiv? I beskrivelsen af arbejdsgrupperne i 
kapitel 2, kan man se, at de fem arbejdsgrupper er etableret ud fra BUM-modellen, og at 
arbejdsopgaverne i grupperne netop går ud på at få BUM-modellen i spil i forhold til 
organisationen.179 Spørgsmålet er altså, hvilke handlemuligheder dette design for dialogen giver 
medarbejderne? Hvor meget plads er der til forhandling og den kreativitet, som vicedirektøren 
italesætter indenfor rammen? Kan rationaler, der ikke knytter sig til politik, inkluderes eller bliver 
de pga. rammen ekskluderet?  
 
Medarbejdernes handlemuligheder, kan man yderligere problematisere i forhold til brugen af 
outputtet på dialogen. Som det fremgår af citatet, så vil vicedirektøren ikke love, at organiseringen 
bliver sådan, som arbejdsgrupperne lægger op til. Det er nemlig styregruppen, der skal sætte den 
endelige organisation sammen ud fra de endelige rapporter fra de fem arbejdsgrupper, og de har 
beslutningskompetence over det endelige udfald af dialogen, som det fremgår i kapitel 2. Igen er 
denne eksplicitering af forholdet mellem dialogen og beslutninger nødvendig for overhovedet at 
etablere en dialog. Men det betyder også, at selvom medarbejderne kan opnå indflydelse gennem 
dialogen, er det ikke sikkert, at denne indflydelse bliver implementeret i den nye organisation. 
Vicedirektøren omtaler beslutningerne, der skal træffes på baggrund af arbejdsgruppernes 
afrapporteringer: 
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VD: ”Og grunden til, at det har givet mig ondt i maven, og jeg virkelig har gået sådan… især her 
den sidste måned, indtil vi fik de der afrapporteringer, grunden til det har jo været, at… der 
har jo været et rygte,[…]  om, at Steen og jeg jo havde det færdige forslag nede i skuffen, 
hvorfor kom vi ikke  bare op med… og hvis vi var kommet ud med noget, selvom vi havde 
været ekstremt sobre, vi har faktisk ikke haft noget oplæg. Vi har haft en masse tanker, men de 
tanker og overvejelser, dem har vi faktisk skrevet ned og givet folk og sagt, det her, det er 
rammen I skal spille inden for […] Jo, men når vi nu lovede, at her er en spilleplade, og hvis I 
overholder den, så er det okay, det I kommer med, så skal vi nok… så er det okay, at I 
arbejder inden for den. Men hvis vi nu havde måttet ommøblere på det her, de var kommet 
med[…] De kunne godt have holdt sig indenfor en kasse eller den spillebane, vi havde sat af 
for dem, og så kunne det have været enten noget møg, eller også fem uforenelige forslag, som, 
når man skal se det oppefra eller som en samlet… ikke oppefra nødvendigvis, men som en 
samlet organisation i hvert fald, hvor vi var blevet nødt til at rykke enormt meget rundt på det. 
Så ville der være kommet et forslag, som selv arbejdsgruppemedlemmerne ville sige: 
”Hvordan pokker har de fået det der ud af det, vi har sendt op til dem”, fordi de så på deres 
del af det, og der vil jeg sige, jeg er ekstremt glad for, at vi faktisk har kunnet bruge sindssygt 
meget af det.”180 
 
 
Vicedirektørens udgangspunkt er, at socialdirektøren og han selv har spillet med åbne kort omkring 
designet af dialogen. De har haft nogle overordnede tanker og retningslinier, som ingen har skullet 
gætte sig til. Han italesætter, at de har været ekstremt sobre, og at de ikke har haft det færdige 
forslag nede i skuffen. Hans italesættelser viser, at ledelsen selv mener at have lagt den nye 
organisation ud til forhandling. Derfor giver det ham ondt i maven, hvis enten arbejdsgruppernes 
afrapporteringer ville være noget møg, så de ikke kunne føres ud i livet, eller hvis de fem 
afrapporteringer var fine i sig selv, men var uforenelige. Vicedirektøren italesætter her en mulighed 
for, at han selv kunne komme i en situation, hvor han bliver nødt til at bryde spillets regler indenfor 
den spilleplade, han selv har sat op. Det piner ham, hvis han åbenlyst skal gå ind og forkaste 
outputtet af dialogen. Han er imidlertid ekstremt glad for, at de ikke har måttet ommøblere 
afrapporteringerne i forhold til hinanden, og at de har kunnet bruge sindssygt meget af det til at lave 
den nye organisation ud fra. Til stormødet observerer vi også, at ledelsen mener, at de brugt rigtigt 
meget af arbejdsgruppernes arbejde. Socialdirektøren siger, at der er blevet lagt et stort engagement 
i arbejdsgrupperne, hvorfor det har været en let opgave at samle de forskellige arbejdsgruppers 
rapporter og gøre dem til en samlet enhed. Det har været velunderbyggede indstillinger.181 
 
I vicedirektørens italesættelser ser vi, at der kommer nogle klare inklusions- og 
eksklusionsmekanismer til udtryk i forhold til, hvad der er et acceptabelt output på dialogen. 
Inklusionen kommer til udtryk ved, at arbejdsgrupperne har ført dialogen indenfor rammerne og 
derfor bliver outputtet brugt. Men selvom styregruppen ikke har forkastet outputtet på dialogen, 
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viser vicedirektørens italesættelser, at der ville være forslag, som vil blive ekskluderet, hvis de ikke 
passede ind i de overordnede rammer. Det er ikke således ikke så let at opnå indflydelse udenfor de 
opstillede rammer for dialogens design.  
 
Ledelsen har imidlertid også etableret en anden form for medarbejderindflydelse på processen ved, 
at de løbende har haft fællestillidsrepræsentanterne og MED-udvalgene inddraget. Denne 
inddragelse via MED-organisationen er en fast del af socialforvaltningens formelle organisering, og 
fællestillidsrepræsentanterne har også siddet med i styregruppen. Vicedirektøren fortæller om 
inddragelsen: 
 
VD: ”[…]vi har faktisk haft et ret tæt parløb med vores tillidsrepræsentanter. Vi har haft dem 
inddraget fuldkommen fra starten, i oplægget om hvad spillebanen var, og sagde til dem: 
”Jamen, det her kan I ikke bestemme skal være anderledes, men vi vil gerne diskutere det med 
jer, om I tror, at det her er godt nok til, at arbejdsgrupperne kan få et fornuftigt forløb og 
sådan.[…] det har været et enormt godt sammenspil med vores MED-organisation, det har 
været rigtig godt.”182 
 
Vicedirektøren italesætter relationen mellem ledelsen og fællestillidsrepræsentanterne som god, og 
at der har været et ret tæt parløb og at de har været ekstremt meget ind over. På den måde 
understreger han, at den formelle medarbejderinddragelse har været stor, og det har været givende 
for organisationen. Han opsætter imidlertid de samme rammer for inklusion og eksklusion for 
involveringen af MED-organisationen, som arbejdsgrupperne fik; nemlig at de ikke kan bestemme, 
at BUM skal definere den nye organisering. Men de kan have indflydelse på selve udformningen af 
processen omkring organisationsforandringen i form af, om det bliver et fornuftigt forløb for 
medarbejderne. Vicedirektøren legitimerer således dialogens design ud fra, at der har været 
medarbejderrepræsentanter ind over hele tiden, selvom de heller ikke har kunnet omformulere 
rammerne. Det kan således ses som et forsøg på at inddrage medarbejdernes perspektiver i 
skabelsen af dialogens design. 
 
Ledelsen indlagde derudover nogle møder med medarbejderne løbende i processen, hvor 
muligheden for dialog var til stede.183 Man kan dog problematisere i hvor høj grad, da møderne 
mest havde karakter af orienteringer, hvor medarbejderne kunne stille spørgsmål og kommentere 
det fremlagte. I forhold til lanceringen af den nye organisation holdt ledelsen, som vi omtaler i 
kapitel 2, først et stormøde, hvor alle medarbejdere i hele socialforvaltningen var inviteret. Efter 
dette stormøde blev der udleveret en 70-siders kopi af den nye organisation samt beskrivelser af de 
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enkelte enheder. 184 Den skulle så fungere som oplæg til de opfølgende møder, som blev afholdt 
afdelingsvist i hele ugen efter. Vicedirektøren fortæller om sin oplevelse af stormødet: 
 
VD:  ”[…] Der var kun én tanke ved det møde: Vi har en beslutning, der skal ud hurtigst muligt, 
ik? Og blev det noget dialogmøde? Nej, det gjorde det ikke. Altså forstået på den måde, at vi 
var fuldstændig klar over, at det er en dødssyg form for kommunikation, øh sådan er det. Det 
kan jeg lige så godt indrømme… sådan er det.”185 
 
Vicedirektøren stiller selv et retorisk spørgsmål, om det blev et dialogmøde. Han svarer, at han godt 
er klar over, at det var mødet ikke, og han legitimerer det ved at sige, at mødet også kun var tænkt 
som en måde at få en beslutning hurtigt ud i hele socialforvaltningen. Han italesætter denne form 
for kommunikation som dødssyg, og han viser på denne måde, at der ikke var meget til forhandling 
ved det møde, sådan som dialog forudsætter. De opfølgende afdelingsmøder, synes vicedirektøren, 
er en bedre form for kommunikation, om end de ikke er perfekte: 
 
VD: ”Jeg vil sige, min oplevelse af møderne var, at jeg vil ikke sige, jeg synes, de var ekstremt 
fede,  men [smågriner] altså jeg vil sige, jeg synes, de var dødnødvendige… og jeg tror 
også… jeg tror, at uden dem havde det været noget rigtig møg, altså jeg tror trods alt at det, 
at medarbejderne følte sig taget alvorligt, at nu stillede vi sgu også op til en snak med dem… 
også på de mere detaljerede ting, også selvom vi ikke kunne give et svar… ”Kom nu med det, 
sig nu noget altså… øh lad os høre, hvad er overvejelserne?”186 
 
Vicedirektøren siger, at møderne ikke var ekstremt fede, men dødnødvendige. I forhold til den 
definition vi har på dialog, kan man også her diskutere, i hvor høj grad dialog kan være til stede, når 
hele forhandlingsaspektet har været så lille. Vicedirektøren italesætter socialdirektørens og sin egen 
rolle som, at de stillede op til en snak med dem, og at de på den måde viste, at de tog medarbejderne 
alvorligt. De kunne ikke svare på alt, der blev spurgt om, men de var interesserede i, hvad 
medarbejderne gik og grublede over. Således bliver møderne til en måde at få ledelsen klædt på til 
den videre proces og at give medarbejderne mulighed for at få luft for bekymringer og spørgsmål. 
 
I forhold til kommunikationsplanens vision, om at kernen i kommunikation skal være baseret på 
dialog, kan man problematisere stormødet, fordi det går ud på at kommunikere beslutninger ud til 
flest mulige på samme tid. Der er ikke noget galt i at bruge stormøder til denne form for 
kommunikation. Men det er problematisk at kalde det dialog, fordi det skaber forventning om 
indflydelse, der ikke indfries. Det kan medføre frustration hos medarbejderne. I rammerne for de 
efterfølgende afdelingsmøder kunne der indgå dialogiske elementer, men man kan igen 
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problematisere at kalde kommunikationen for dialog, da informationsdelen udgjorde en væsentlig 
del af mødet. 
 
6.1a Delkonklusion: Design som magt 
Vi kan i denne delanalyse se, at ledelsen i Solbæk kommune har ønsket at have 
medarbejderinddragelse i skabelsen af den nye organisation. De mener, at de som ledere ikke er i 
stand til at designe organisationen i bund, men har måttet inddrage de personer, der sidder og 
udfører arbejdet til hverdag. Der er derfor blevet lagt en ramme for hvor, hvornår og hvordan denne 
medarbejderinddragelse har kunnet finde sted. Det har først og fremmest været i arbejdsgrupperne 
og på de afdelingsmøder, der er blevet afholdt. Derudover har tillidsrepræsentanterne været 
inddraget meget. Det er disse områder, hvor vi ser, at der har været mulighed for dialog og 
udveksling af de perspektiver, som henholdsvis ledere og medarbejdere taler ud fra.  
 
Vi konkluderer, at den ramme, der er blevet lagt for medarbejderinddragelse og dialog under 
forandringsprocessen i Solbæk kommune – med BUM lodret gennem organisationen – er skabt ud 
fra ledelsens perspektiv og ud fra de politiske, økonomiske og ideologiske rationaler, som giver 
mening her. I arbejdsgrupperne ser vi, at dialogen har været til stede, medarbejderne er blevet 
inddraget, og ledelsen har kunnet bruge store dele af outputtet. Men vi kan samtidig konkludere, at 
spillepladen for arbejdsgrupperne har været så stram, at det har skabt en række inklusions- og 
eksklusionsmekanismer for medarbejderne, som i deres meningsdannelse slet ikke trækker på 
samme rationaler som ledelsen. Vi ser dette som en udøvelse af magt, da man kan diskutere, hvad 
medarbejderne har af muligheder for at bidrage med deres perspektiver, når rammen er så hug- og 
stikfast. Også i forhold til vicedirektørens italesættelse af brugen af arbejdsgruppernes rapporter 
kommer magten til udtryk. Han er glad for, at de har kunnet bruge rigtig meget af rapporterne og 
ikke har måttet forkaste dem. Her konkluderer vi igen, at der har været nogle klare inklusions- og 
eksklusionsmekanismer i forhold til, hvad der var et acceptabelt output på dialogen. Magten udøves 
ved, at emner, der ikke passede ind i dialogen design, kunne forkastes. 
 
En anden del af dialogens design har været inddragelsen af tillidsrepræsentanterne, som har været 
inddraget i hele processen og siddet med i styregruppen. Der har altså været mulighed for formel 
medarbejderinddragelse under forandringen, og vi ser det som en mulighed for, at medarbejdernes 
perspektiv bliver inddraget via den indflydelse, tillidsrepræsentanterne har.  
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Den sidste del, vi berører af dialogens design, er de forskellige møder, der er blevet afholdt 
undervejs. Vi konkluderer, at der på stormødet ikke var mulighed for dialog, da mødet handlede 
om, at ledelsen redegjorde for den nye organisation. På de efterfølgende afdelingsmøder 
konkluderer vi, at der har været mulighed for dialog, selvom forhandlingsaspektet ikke var stort. 
Vicedirektøren giver udtryk for, at ledelsen var interesseret i, hvad medarbejderne gik og grublede 
over og gerne ville høre, hvad de havde af spørgsmål.  
 
6.2 Dialog som mulighed for indflydelse 
Som vi konkluderer i delanalyse 6.1 har der i arbejdsgrupperne været mulighed for dialog. Men vi 
kan se, at spillepladen har været så stramt defineret, at man kan problematisere det reelle 
forhandlingsaspekt. Vi vil her analysere, hvordan vi ser, at magten kommer til udtryk i selve 
dialogen mellem ledelsen og medarbejderne. Vi inddrager ikke medarbejderne i fokusgruppe B i 
delanalysen, da de ikke har deltaget i arbejdsgrupperne. Vi vil svare på, hvilke handlemuligheder 
medarbejderne har haft i dialogen, og om medarbejderne har bidraget med deres perspektiv i 
udviklingen af den nye organisation og dermed opnået indflydelse i forhandlingen.  
 
6.2.1 Medarbejdernes oplevelse af dialog i arbejdsgrupperne 
Medarbejderne giver udtryk for, hvordan de har oplevet dialogen i arbejdsgrupperne. En 
medarbejder fortæller om, hvad dialogen har været koncentreret om: 
 
LF:  ”[…] fordi hvis man har været en del af de her arbejdsgrupper, så er man jo ligesom… eller 
så er man blevet bedt om at, eller så har man sagt, at vi skal have en bedre og en attraktiv 
arbejdsplads, vi skal have opgaveorienteret, og vi skal have BUM model osv. Men det er jo 
ikke mine tanker…”187 
 
Medarbejderen giver udtryk for, at de i arbejdsgruppen bl.a. er blevet bedt om at skabe en bedre og 
en attraktiv arbejdsplads, hvor man skal være opgaveorienteret og anvende BUM-modellen, men 
hun italesætter det som, at det jo ikke er mine tanker. Hun nævner altså den spilleplade, som 
vicedirektøren definerede i delanalyse 6.1, men hun italesætter samtidig en dobbelthed i forhold til 
at deltage i arbejdsgruppen ud fra de præmisser, som spillepladen giver. I kapitel 5 konkluderer vi, 
at de politiske rationaler, spillepladen er lavet ud fra, ikke nødvendigvis giver mening for 
medarbejderne. De uddyber, hvilket niveau dialogen er foregået på: 
 
AS:  ”Hvad så i arbejdsgrupperne har der været dialog der? 
LF:  Ja, det synes jeg. 
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KL:  Hm 
CB:  Ja… kaotisk ind i mellem men altså 100 % dialog, det ved jeg ikke, om man kan sige. 
CG:  Altså, nu tænker jeg så dialog i forhold til hvad, fordi nu snakkede du om før, at noget af det 
der betød noget, det var det der med fx, at man begyndte at lave sådan en intern selvjustits på 
en eller anden måde i forhold til at kontrollere hinanden og arbejdsopgaverne, og det er 
noget, der betyder noget, men det er jo ikke blevet diskuteret på de møder eller…? 
LF:  Næ, for jeg synes ikke, vi har været dernede. Vi har slet ikke været på detailplan endnu, altså 
det har jo været overordnet. Det man har gjort, det er, at man har ridset op, hvilke opgaver 
findes der i denne her kommune i socialforvaltningen, eller hvad man vil kalde den, ik´? Så 
har man ridset de opgaver op, og så har man simpelthen sagt, hvor skal de hensigtsmæssigt 
ligge? Men man har jo ikke været nede og kigge på, hvem skal lave dem, og hvordan skal man 
fordele det indbyrdes og sådan… slet ikke.”188 
  
Medarbejderne er enige om, at der har været dialog, men at den har omhandlet overordnede emner i 
forhold til, hvordan man kan organisere sig anderledes, hvilke opgaver der findes, og hvor de skal 
placeres. Hun italesætter niveauet for dialogen som, at man har jo ikke været nede og kigge på, 
hvem skal lave dem, og hvordan skal man fordele det indbyrdes og sådan… slet ikke. Da vi spørger 
videre ind til en række problematikker189, som medarbejderne tidligere har fremhævet som vigtige i 
deres meningsfællesskab, giver de udtryk for, at det ikke er blevet diskuteret i arbejdsgrupperne: 
 
AS:  ”Hvordan tror I, at ledelsen tænker om det der med, I siger, at denne her sagsgang får 
arbejdsklimaet til at blive dårligere? 
KL:  Jeg tror ikke, de ser det på den måde.  
CG:  Er det noget, I har diskuteret i de der arbejdsgrupper, I har deltaget i? 
LF:  Hmm 
CB:  Det synes jeg egentlig ikke som sådan. 
LF:  Så deltaljeret synes jeg slet ikke, vi har været.”190 
 
Dialogen har altså omhandlet det mere overordnede, og de ikke har bevæget sig ret meget på 
detaljeplan. En medarbejder italesætter ledelsens tanker omkring de problemer, medarbejderne 
fortæller om: Jeg tror ikke, de ser det på den måde. Hun giver udtryk for, at ledelsen har et andet 
perspektiv på organisationen. Set i lyset af konklusionerne fra kapitel 5, om at medarbejderne 
indgår i meningsfællesskaber, der trækker på rationaler, der omhandler praksis omkring 
detaljeniveauet i arbejdet, mødet med borgeren og det tætte samarbejde med kollegerne, tolker vi, at 
medarbejderne ikke føler, at der er blevet ført dialog om de emner, de fremhæver, når de italesætter 
organisationsforandringen. Emnerne i dialogen er udsprunget fra mere overordnede perspektiver og 
politiske rationaler om, hvordan den fremtidige organisation skal se ud, og om hvilke opgaver der 
skal ligge hvor osv. Vi ser dette som et udtryk for magt som nondecision-making. Medarbejderne 
har været inddraget i organisationsforandringen og deltaget i dialogen, men dialogens design har 
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resulteret i en eksklusion ved, at dialogen ikke har omhandlet de emner, som medarbejderne i deres 
meningsfællesskaber tillægger betydning, og som ville være problematiske i forhold til de politiske 
målsætninger, ledelsen har. Denne problemstilling uddybes nedenfor. 
 
6.2.2 Sagsdimensionen i arbejdsgrupperne  
En medarbejder problematiserer dialogen i forhold til de emner, der er blevet inkluderet i dialogens 
design: 
 
LF:  ”Der er ikke noget, der er besluttet, og der er frit slag i bolledejen, og det er os selv, der skal 
finde frem til det, ik´? Så synes jeg nogle gange, jeg har følt, at det var i hvert fald ikke denne 
her vej, vi skulle.” 191 
 
Medarbejderen italesætter her, at de i arbejdsgruppen har frit slag i bolledejen, og at de selv skal 
finde frem til den nye organisering. Hun bruger altså den samme italesættelse som vicedirektøren 
definerede dialogen ud fra i delanalyse 6.1 til at sige, at der er tale om dialog. Men hun føler 
samtidig, at der har været en begrænsning i forhold til, i hvilken retning de skulle. Dette uddyber 
hun: 
 
LF:  ”Jeg har nogle gange følt mig forført, synes jeg, når man kom med et oplæg, eller vi ligesom 
kom med nogle oplæg, som man synes, at vi måske skulle arbejde den vej, så kunne man meget 
sådan tydeligt mærke, at det var ikke den vej, vi skulle, og så blev man ligesom gelejdet over i 
noget andet, […]  jeg kan jo kun sige for mit eget vedkommende, at jeg kan have følt mig 
forført, men jeg har heller ikke været stærk nok til at vende det til noget andet. Og jeg har 
nogle gange haft en ide om, at der var sgu noget, der var besluttet på forhånd, selvom jeg har 
fået at vide mange gange, at det var der ikke.” 192 
 
Medarbejderen giver udtryk for, hvordan hun føler, at nogle af de oplæg, hun er kommet med til 
arbejdsgruppen, ikke har kunnet bruges. Hun italesætter det som, at man meget tydeligt kunne 
mærke, at det var ikke den vej, vi skulle, og så blev man ligesom gelejdet over i noget andet. Hun 
føler sig forført, og hun har haft en ide om, at organisationen var besluttet på forhånd. Vi tolker 
dette udtryk for, at hendes oplæg er blevet ekskluderet ved ikke at blive betragtet som relevant. Der 
er nogen, der har sat en anden dagsorden. Fælles for hendes italesættelser er, at det ikke er noget, 
hun har fået at vide, men derimod en fornemmelse, der er svær at sætte ord på. Vi ser dette som en 
italesættelse af det paradoks, det er at være inkluderet i dialogen ved deltagelsen i arbejdsgruppen, 
og så alligevel være ekskluderet via den satte dagsorden. Medarbejderen italesætter, at hun ikke 
følte sig stærk nok til at kunne vende situationen, hvilket vi mener handler om, at medarbejderne 
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ikke er rustet til at sætte spørgsmålstegn ved rammen for dialogen og til at argumentere for, at deres 
perspektiver bliver inddraget i dagordenen. Hun uddyber problemstillingen: 
 
LF:  ”Vi har faktisk diskuteret det engang på et af de møder, fordi vi, vi blev sådan lidt taget, 
syntes jeg, med at der var nogen der, en del af den arbejdsgruppe vi var i, var der én, der var 
blevet bedt om at lave et oplæg for projektledelsen, og det gik i en meget meget anden retning 
end der, hvor jeg selv var i hvert fald, og der kunne man så godt have tænkt, hvorfor kommer 
man med det her oplæg, hvis der er lagt op til, at alle kan komme med alt deres?  Der syntes 
jeg, at det var den, vi forfulgte resten af sporet, ik´? 
CB:  Ja 
KL:  Jo 
LF:  […] hun var blevet bedt om noget, som vi andre så skulle arbejde videre med, og så er det lige 
som om, at så går kreativiteten lidt i stå. Så kommer man heller ikke selv med et andet oplæg 
og siger, det her, syntes jeg, er meget bedre, hvor jeg troede, at vi sammen skulle finde… men 
altså. De fulgte så den vej”.193 
 
Medarbejderen forklarer her, hvordan en anden person blev bedt om at komme med et oplæg i deres 
arbejdsgruppe, som indeholdt helt andre tanker end hendes egne. Det oplæg satte dagsordenen for 
arbejdet i gruppen, og det var svært at bryde den dagsorden med et andet oplæg. Medarbejderen 
problematiserer dette ud fra forhandlingsaspektet og den ligeværdighed, som dialogen lægger op til 
ved at efterspørge friheden til, at alle kan bidrage. Vi tolker derfor, at dagsordenen her udgør en 
grænse for dialogen. Medarbejderen italesætter konsekvensen som, at så er det lige som om, at så 
går kreativiteten lidt i stå. Hun bruger igen ledelsens italesættelse omkring rammerne for dialogen, 
som vi skrev om i delanalyse 6.1, og hun siger, at hun ikke kan honorere dette, når dagsordenen 
bliver sat. På den måde giver medarbejderne udtryk for, at de har haft svært ved at komme på banen 
med deres rationaler. En anden medarbejder fortæller, hvordan de har givet udtryk for de 
problemstillinger, som har vægt i deres meningsfællesskab, og på den måde har prøvet at gøre deres 
indflydelse gældende i dialogen: 
 
KL:  ”[…] jamen nu har vi brugt så mange år på, at vi skulle have færrest mulige kontakter[til 
borgeren], nu spreder vi det ud ikke, så det synes jeg, vi har gjort opmærksom på, og vi har 
også gjort opmærksom på, at det er ikke særlig hensigtsmæssigt, at der sidder tre, der skal 
tage sig af den samme sag, og borgeren bliver forvirret. ”Hvad sagde jeg til den ene?” Og 
tror vi, at vi alle sammen ved alt om alting, og sådan er det jo ikke, selvom man snakker med 
den samme. Jeg synes da, vi har gjort opmærksom på det, men jeg synes, at man har været 
meget indstillet på, at det skulle være sådan her, ikke? Altså. Jeg ved ikke, jeg har det lidt 
sådan nogle gange, hvor jeg tænker, om vi er blevet guidet herhen på en eller anden måde, 
fordi det er sådan, man gerne vil have at organisationen skal tælle, ik´?”194 
 
                                                 
193 Bilag A: 14-15 
194 Bilag A: 7-8 
   Side 81 
Dialogens arkitektur 
Kapitel 6: Analyse af magtens indflydelse på dialogen 
Medarbejderen fremhæver i citatet det nære perspektiv, som vi også så i kapitel 5, og hun 
legitimerer synet på den nye organisation i forhold til rationaler, der omhandler borgeren og det 
kollegiale samarbejde: at det er ikke særligt hensigtsmæssigt, at der sidder tre, der skal tage sig af 
den samme sag og hensynet til, at borgeren bliver forvirret. ”Hvad sagde jeg til den ene?”  
Medarbejderne synes, at de har givet udtryk for disse rationaler, men denne medarbejder italesætter 
også omstændighederne omkring dialogen, som at de er blevet guidet herhen på en eller anden 
måde, og hun henviser til en fornemmelse af, at organisationen skulle se ud på en bestemt måde. Vi 
ser det som udtryk for magt i form af en dagsorden, der gør, at medarbejdernes rationaler ikke er 
blevet inddraget. Medarbejderne har altså ikke opnået den ønskede indflydelse i forhold til 
væsentlige punkter i deres meningsfællesskab. Tværtimod kommer den nye organisation til at gøre 
det sværere for medarbejderne at opretholde det gode kollegiale samarbejde og det helhedssyn på 
borgeren, de har arbejdet på at få skabt. Medarbejderne fortæller om, hvordan de havde lavet 
afrapporteringen omkring fordeling af ledelsen i den nye organisation: 
 
DI:  ”[…] det færdige produkt viser sig ikke at være noget, vi selv har… altså det er ikke det, vi 
har indstillet… i hvert fald ikke i den arbejdsgruppe, jeg har været i. Det kommer til at se 
meget anderledes ud med ledelsen. Og jeg har i hvert fald ikke en oplevelse af, at vi taler om 
en flad struktur, selvom det er det, der er lagt op til. Tværtimod. Så synes jeg faktisk, vi får 
mange flere høvdinge ud af denne her struktur. Det, synes jeg, er smadder ærgerligt. 
LF:  Og det kan godt give nogle problemer. 
DI:  Det kan give rigtig mange problemer, fordi der er flere af os, der samarbejder meget meget 
tæt i hverdagen, der får hver sin chef. Så det er jeg da selv personligt rigtig ked af…”195 
 
Medarbejderne taler om, at de har indstillet, at de gerne ville have en fladere struktur, og flere 
selvkørende teams, og de har fået deres indstilling på dette punkt med i afrapporteringen. Det er 
imidlertid ikke blevet viderebragt i den endelige organisation. En medarbejder italesætter ledelsens 
placering i den nye organisation, som at der er kommet mange flere høvdinge. Der er altså flere til 
at afmærke territorier og bestemme. Det er hun ked af, og hun legitimerer sin utilfredshed ud fra, at 
det besværliggør samarbejdet. Vi ser dette som et udtryk for magten i dialogens design ved, at 
ledelsen bestemmer, hvad der kommer med fra arbejdsgruppernes indstilling til den nye 
organisation, og hvad der ikke gør.  
 
Vi tolker ud fra de ovenstående citater, at der i dialogen i arbejdsgrupperne har været forskellige 
rationaler på spil. Magten som nondecision kommer til udtryk i forhold til sagsdimensionen, ved at 
det er politiske rationaler som bl.a. konkurrencedygtighed/ikke konkurrencedygtighed eller 
rentabilitet/ikke rentabilitet, der har været styrende for den dagsorden, der har været i 
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arbejdsgruppen. Medarbejdernes meningsdannelse og legitimering i dialogen om 
organisationsforandringen trækker ikke på samme politiske rationaler, men på nære rationaler som 
fx tryghed/ikke tryghed, samarbejde/ikke samarbejde og god service/ikke god service i forhold til 
borgeren. Man kan tale om, at den kommunikation, medarbejderne strukturerer ud fra disse nære 
rationaler, ikke giver mening i den ramme, der er lagt for dialogen. Kommunikation betragtes her 
blot som støj for fx de politiske og økonomiske funktionssystemer og ekskluderes derved. De hug- 
og stikfaste retningslinier, der er blevet sat for spillepladen, har været afgørende for, hvilke 
interesser og emner, der overhovedet har haft adgang til forhandlingsarenaen, og de har reelt udgjort 
en grænse for dialogen, selvom ledelsen samtidig har defineret, at de gerne ville have 
medarbejderne til at tænke kreativt. Når ledelsen i delanalyse 6.1 taler om, at de har brugt utroligt 
meget af oplæggene fra arbejdsgrupperne, kan vi tolke det på flere måder. Den ene tolkning er, at 
designet omkring dialogen har været så stramt defineret, at en del af medarbejdernes rationaler fra 
det nære perspektiv er blevet ekskluderet via dagsordenen i arbejdsgruppen og aldrig er frem til 
ledelsen. En anden tolkning er, at ledelsen har frasorteret mere, end de giver udtryk for både overfor 
medarbejderne og for os. Der kan være strategiske fordele ved at anerkende medarbejdernes 
arbejde, da medarbejderne derved kan føle ejerskab i den nye organisation.  
 
Et andet aspekt i forhold til magt som nondecision-making er de kompetencer og den viden, man 
skal besidde for at deltage i dialogen. Man kan problematisere i hvor høj grad, medarbejderne er 
klædt på til at føre dialog indenfor den opsatte politiske ramme. Sådan som vi tolker det, kræver det, 
at man for at kunne bidrage er i stand til at forholde sig til ledelsesmæssige perspektiver dvs. at 
have et overblik og en forståelse for de mange forskellige dele af organisationen. Derudover kan 
kendskabet til den interorganisatoriske kontekst og forståelse for den politiske styring, 
socialforvaltningen er underlagt, også være en forudsætning for at deltage på de præmisser, der er 
sat.  
 
6.2.3 Forudsætning for at deltage i arbejdsgruppen 
Et sidste aspekt, vi analyserer i forhold til dialogens design, er den sammensætning af 
medarbejdere, der har været i arbejdsgrupperne. Som vi har redegjort for i kapitel 2 bestod 
størstedelen af arbejdsgrupperne af ledere og et mindre antal medarbejdere uden ledelsesansvar. 
Hvordan denne sammensætning påvirker dialogen, ønsker vi her at undersøge. Vicedirektøren 
udtaler, at det har været ledernes klare intention, at de har villet have de bedste medarbejdere med i 
arbejdsgrupperne. Han ser det som en nødvendighed for, at de kunne skabe den bedste organisation: 
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VD: ”[…]altså det er min klare erfaring, at de medarbejdere som lederne kom og sagde, at det 
kunne være nogle gode muligheder, at sætte dem i en arbejdsgruppe, det er ikke, fordi de 
holder deres kæft, nej, det er, fordi de er skide gode, og de tør sige noget, og de er ligeglade 
med, at der sidder én, som er leder. Hvis de mener noget, så siger de det sgu. Så det har 
lederne haft en klar interesse i at få de rigtige medarbejdere med…”196 
 
Han italesætter her de bedste medarbejdere, som dem der er skide gode, og som tør sige noget, også 
selvom der er ledere til stede. Han giver her udtryk for at, man har forsøgt at få alle perspektiver på 
banen ved at vælge medarbejdere, som tør sige deres mening og komme med det, de har på hjerte. 
At lederne har haft en klar interesse i at få de rigtige medarbejdere med, ser vi som et udtryk for 
nødvendigheden af medarbejdernes perspektiv i den nye organisation, som vicedirektøren også 
udtrykker i delanalyse 6.1. Mellemlederen, som har deltaget i en af arbejdsgrupperne, 
problematiserer dog sammensætningen af ledere og medarbejdere: 
 
AS:  ”Hvordan har arbejdsgrupperne fungeret sådan? Har alle deltaget på lige fod eller? 
VK: Øhm, det kan jeg jo godt sige, ja alle har deltaget på lige fod. Men jeg tænker, at der er 
alligevel forskel på, om man er medarbejder eller man er leder, fordi når man er 
medarbejder, der sidder man måske i et team som en del af afdelingen. Det er den 
iagttagelsesposition, der er dér. Jeg sidder som mellemleder over mange teams, så mit 
overblik er et andet, og derfor kan jeg bedre, ligesom kæde nogen ting sammen, end man kan, 
når man sidder nede i det ene hjørne. Tilsvarende dem, der sidder højere oppe i niveauet, end 
jeg gør, de har et andet perspektiv. Og så tænker jeg, at jeg ved ikke om, det er sådan, men jeg 
stiller jo aldrig tvivl med min egen ved min taletid altså, [griner] jeg synes jo, jeg er vældigt 
taleberettiget, ikke fordi jeg ikke mener, at andre er det, [griner] men jeg kunne godt forestille 
mig nogen, sådan er jo også, hvis jeg er med i et forum med folk, der sidder højere oppe i 
hierarkiet, så sidder jeg jo ikke og har en forventning om, at det er mig, der skal tegne og 
fortælle øh, så er det andre, der ligesom har mere ret… 
[Alle griner] 
VK: …til taletid. Det er mere sådan for at demonstrere at den lighed, der er lagt op til, nej, den er 
der nok, eller den ligeværdighed, nej, den er der nok ikke, rigtig vel.”197 
 
Mellemlederen fremhæver her de forskellige deltageres iagttagelsesposition, overblik og 
taleberettigelse. Hun mener, at alle har deltaget på lige fod, men at der alligevel er forskel på ledere 
og medarbejdere. Hun forklarer, hvordan hun via sin mellemlederposition har et større overblik end 
mange af medarbejderne, og at hun derved bedre kan ligesom kæde nogen ting sammen. Det samme 
gør sig gældende hele vejen op igennem organisationen. Mellemlederen italesætter her, at der 
eksisterer forskellige perspektiver og positioner i organisationen, som giver forskellige muligheder i 
dialogen. Hun fortsætter, at hun fx aldrig stiller tvivl ved sin egen taletid: jeg synes jo, jeg er 
vældigt taleberettiget. Hermed mener hun ikke, at andre ikke er taleberettiget, blot at ens position 
spiller en rolle her. Ligeledes forklarer hun, hvordan hun i et forum med ledere placeret højere i 
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hierarkiet, heller ikke selv forventer, at det er hende, der skal tegne og fortælle. Så er det andre, der 
ligesom har mere ret. Herved italesætter hun, at der i et forum med både ledere og medarbejdere 
kan være en tendens til, at lederne kommer til at sætte dagsordenen – tegner og fortæller – ud fra 
deres ledelsesperspektiv.  
 
Medarbejderne problematiserer sammensætningen af ledere og medarbejdere i arbejdsgruppen ud 
fra en lidt anden vinkel. En medarbejder forklarer, hvordan nogle emner var svære at føre dialog 
om: 
 
KL:  ”Jeg synes også, det var svært at diskutere, hvordan ledelsen skulle se ud,… fordi ledelsen 
sad med ved de arbejdsgrupper, og det bliver lige pludseligt personligt. Det, synes jeg, ikke 
var sjovt. 
CG:  Hvorfor? Fordi du synes, det var ubehageligt at sidde og udtale dig om eller? 
KL:  Nej, på en eller anden led synes jeg måske, at lederne har været inhabile til at være med til 
den del, for pludselig sad de og forhandlede om, hvor de selv skulle sidde, og det er jo det, vi 
andre ikke har haft mulighed for, ik´?”198 
 
Hun giver her udtryk for, at det har været svært at udtale sig om ledelsen, da det pludseligt blev 
personligt. Hun italesætter lederne som inhabile her, da de på den måde kommer til at sidde og 
forhandle om, hvor de selv skulle sidde. Lederne har altså mulighed for at forhandle om deres egen 
position, og denne mulighed har medarbejderne ikke. Der kommer altså et ulige forhold ind her 
mellem ledere og medarbejdere. Vi tolker hendes udsagn som, at det ikke nødvendigvis handler om, 
hvorvidt man tør at tale, når ledelsen er til stede eller ej. Men at skulle sidde og udtale sig om andre 
tilstedeværendes kommende position i organisationen er ubehageligt. Vi mener, at der er en risiko 
for, at medarbejderne måske ikke har følt, at de bare kunne komme på banen med det, de virkelig 
mente. De pågældende ledere bliver jo ved med at være ledere – også i den nye organisation.  
 
6.2a Delkonklusion: Dialog som styring af indflydelse 
Vi kan konkludere, at medarbejderne føler, at der har været en dialog i arbejdsgrupperne, men at 
nogle af de emner, der giver mening for medarbejderne, ikke har været en del af dagsordenen. Vi 
ser, at magten som nondecision-making dels kommer til udtryk i forhold til sagsdimensionen i 
arbejdsgrupperne. Medarbejdernes meningsdannelse i organisationsforandringen trækker på nære 
rationaler som fx tryghed/ikke tryghed, samarbejde/ikke samarbejde og god service /ikke god 
service i forhold til borgeren, og de legitimerer udsagn og holdninger ud fra disse rationaler. De 
hug- og stikfaste retningslinier, der er sat for dialogen, er præget af ledelsens ønske om at indføre 
BUM-modellen og øge NPM-tankegangen, og det har været afgørende for hvilke interesser og 
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emner, der har kunnet få adgang til forhandlingsarenaen. Medarbejderne mener ikke, at der har 
været rum for de emner, de gerne ville diskutere, og de giver udtryk for, at de føler sig forført. 
 
Derudover kommer magten til udtryk i forhold til den viden og de kompetencer, medarbejderne skal 
besidde for at deltage i dialogen. Vi problematiserer i hvor høj grad, medarbejderne er klædt på til 
at føre dialog indenfor denne politiske ramme. Sådan som vi ser det, kræver det, at man som 
medarbejder er i stand til at forholde sig til ledelsesmæssige perspektiver – dvs. at have et overblik, 
og en forståelse for de mange forskellige dele af organisationen. Viden og kompetencer, mener vi 
også, er afgørende i forhold til medarbejdernes mulighed for at forholde sig kritisk til de rammer, 
som dialogen er underlagt og derved få inddraget deres perspektiver. 
 
Til sidst konkluderer vi, at magten kommer til udtryk i den måde, ledelsen har sammensat 
arbejdsgrupperne. Selvom det kan være nødvendigt at have både ledere og medarbejdere samlet i 
arbejdsgrupperne for at få alle perspektiver med, kan det problematiseres i forhold til dialog som en 
ligeværdig forhandling, hvor alle skal have mulighed for at sige, hvad de mener. Vi ser dels 
sammensætningen som problematisk i forhold til den taleberettigelse, henholdsvis ledere og 
medarbejdere kan føle i en dialog med hinanden.  Men også i forhold til de emner, som er blevet 
diskuteret i arbejdsgruppen fx ledelsens fremtidige placering, er det problematisk, at ledere og 
medarbejdere har siddet sammen. Vi mener, det er sandsynligt, at medarbejderne ikke siger, hvad 
de mener i en sådan situation. 
 
6.3 Mulighed for dialog mellem ledere og medarbejdere 
Efter at vi i delanalyse 6.2 har set på, hvordan magten har haft indflydelse på dialogen i 
arbejdsgrupperne, vil vi her vende os mod den dialog, der er foregået mellem ledelsen og alle 
medarbejderne. Som vi konkluderer i kapitel 2, er kommunikation en integreret del af 
forandringsprocessen, og der har været etableret forskellige fora, hvor udveksling af perspektiver 
mellem ledelsen og medarbejderne har kunnet indgå. Derudover er tillidsrepræsentanterne løbende 
blevet inddraget under hele processen. Vi vil i denne analyse undersøge i hvor høj grad, vi finder 
dialogiske aspekter i den kommunikation, der har været mellem ledelsen og medarbejdere uden for 
arbejdsgrupperne i løbet af processen, og hvordan magten øver sin indflydelse her. 
 
6.3.1 Dialog på afdelingsmøderne 
Som vi skriver i delanalyse 6.1, så kan man problematisere at kalde afdelingsmøderne for dialog, 
idet den nye organisation er fastlagt, og forhandlingsaspektet er meget lille. Alligevel kan vi se, at 
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der har været dialogiske aspekter til stede i møderne, når vi analyserer de forskellige aktørers 
oplevelser af outputtet på afdelingsmøderne. Vicedirektøren fortæller om sit syn på outputtet: 
 
VD: ”Men jeg vil sige, jeg synes, det var rigtigt at gøre det[holde møderne], og jeg synes også, det 
var udbytterigt at gøre det. Også for mig… jeg blev sådan lidt ”Hov, det der skal vi lige være 
lidt obs. på”, nogle ting man ikke nødvendigvis er obs. på, når man sidder der, hvor jeg gør, 
men hvad medarbejderne synes om… altså de mest positive af dem har forhåbentlig haft… 
har forhåbentlig synes, at det var en god anledning til så at få rejst nogle spørgsmål, også 
selvom der ikke kunne komme et klokkeklart svar.”199 
 
Vicedirektøren giver udtryk for, at der er kommet ting frem på de møder, som han ikke har været 
opmærksom på fra hans position i organisationen. Han indså, at der var perspektiver, ledelsen var 
nødt til at tage højde for i det videre arbejde med den nye organisation. Han italesætter således de 
forskellige perspektiver, der eksisterer i organisationen, og den blindhed for andres perspektiver, de 
forskellige positioner kan medføre. Han forklarer, at de efterfølgende vil prøve at implementere 
nogle af de perspektiver, der kom frem: 
 
VD: ”Det lederseminar vi havde i sidste uge… det var blandt andet en opsamling fra alle de der 
informationsmøder, vi havde. Vi sagde: ”Godt, det samler vi op”, og så har vi smidt det ud i 
de nye ledergrupper og sagt: ”Godt, det her skal vi have lavet arbejdsgrupper, eller der skal 
træffes en beslutning, eller der skal gøres et eller andet”200 
 
Ud fra citatet kan vi se, at ledelsen reagerer på de problemstillinger, der er blevet rejst på møderne. 
De iværksætter tiltag, der kan løse dem, så i forhold til implementeringen af den nye organisation 
har ledelsen åbnet op for mindre forhandlinger ved at tage medarbejdernes kommentarer til den nye 
organisering til efterretning. En medarbejder giver ligeledes udtryk for, hvordan hun har oplevet 
outputtet på møderne: 
  
UD: ”En enkeltydelse, jamen det er bare, at folk kommer ind og afleverer nogle papirer og vi 
stempler dem og videre i systemet.” De [ledelsen]har slet ikke, som du siger, fornemmelse af, 
hvad der ligger bag. Det er mange forskellige opgaver[…]Som vi arbejder med dagligt i 
forskellige nuancer og niveau. Så det vidste de slet ikke, så folk blev mere og mere 
frustrerede. Jeg synes, det selvfølgelig er en positiv ting nu, at de selv har konstateret, at de 
mangler en masse ting, så derfor har de indkaldt tillidsrepræsentanterne, og de holder et 
møde også. Lad os håbe, at det kan være mere konkret, end det har været før.”201 
 
Medarbejderen giver udtryk for en frustration over, at hun ikke føler, at ledelsen har fornemmelse 
for det arbejde, medarbejderne laver. Vi tolker, at hun føler, at ledelsen har truffet nogle 
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beslutninger omkring deres arbejdsopgaver uden at vide, hvad de reelt har at gøre med. 
Medarbejderen giver udtryk for, at outputtet på møderne har været, at lederne har måttet konstatere 
at, de mangler en masse ting, og de derfor har måttet inddrage medarbejdernes perspektiv på nogle 
områder gennem tillidsrepræsentanterne. Medarbejderen mener altså også, at der er sket en form for 
udveksling mellem de to meningsfællesskaber i dialogen på afdelingsmøderne, som kan udvikle sig 
via den formelle dialog med tillidsrepræsentanterne.  
 
6.3.2 Kommunikationsform ved møder mellem ledelsen og medarbejderne 
Selvom vi har kunnet finde dialogiske aspekter ved afdelingsmøderne, kan vi se, at de forskellige 
meningsfællesskaber og rationaler har spillet en afgørende rolle for kommunikationen. Vi kan se, at 
alle medarbejderne er enige om, at det har været svært at deltage i møder om 
organisationsforandringen. Her fortæller to medarbejdere fra fokusgruppe A om et afdelingsmøde, 
der er holdt midt i processen, som var af samme type som afdelingsmøderne: 
 
KL:  ”Det var en meget underlig oplevelse, ikke. Vi sad bare og kiggede på hinanden [griner], og 
Katrine sagde: ”Kom nu med spørgsmål”. ”Jamen, hvad skal vi spørge om?” 
CB:  ”Hvad skal vi spørge om?” Også fordi at jeg tror, at der var nogle, der oplevede, at spørge 
om et eller andet, som så var sådan på detailplan ikke, mere som jeg siger med de der 
paragraf 84 beregninger, ikke? Hvor man så var ude i, at ” nej, det kan vi søreme ikke svare 
på”, vel… øh hvad får man så ud af at spørge, ik´?”202 
 
Medarbejderne fortæller her, at en kontorchef har bedt dem om at stille spørgsmål på mødet. 
Medarbejderne italesætter altså muligheden for at stille spørgsmål, men det er svært, da de ikke ved, 
hvad de skal spørge om. De har masser af spørgsmål til detailniveauet og vil gerne vide mere om, 
hvad organisationsforandringen kommer til at betyde for dem i hverdagen, men de oplever, at 
ledelsen ikke kan svare på de spørgsmål og hvad får man så ud af at spørge? De er altså inviteret til 
at stille spørgsmål, men hovedsageligt ud fra ledelsens perspektiv, og derfor bliver invitationen 
meningsløs for medarbejderne. Møderne bliver derfor ikke til den inddragelse, som ledelsen havde 
tænkt det. Fokusgruppe B fortæller om, hvordan ledelsens kommunikation er ud fra andre rationaler 
end deres eget: 
 
MR:  ”[…]Men jeg synes også, at det har haft sådan karakter af at være sådan lidt akademisk, når 
man skulle have sat ord på de der ting. Det var som om, at de mennesker, der har siddet og 
lavet det, det er nogen, der sidder oppe i toppen, og de har lange uddannelser derudaf, og 
flotte ord kan de fyre af. Øh for den, der sidder og er nervøs, for den medarbejder, der er til 
de her informationsmøder, der følte jeg, at alle søgte nogle helt konkrete svar. Man manglede 
ligesom nogle menneskeord på nogle af tingene.  
CG:  Hm 
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MR:  Men jeg synes, at man fornemmede, at folk nærmest blev mere nervøse. Alle sidder jo med de 
her spørgsmål: ”Hvad kommer det her til at betyde for mig?” Og så er det fint nok med et 
organisationsdiagram og med cirkler og ting og sager. Men det er ligesom ikke rigtigt det, 
folk sidder og leder efter. 
TP: Nej 
MR:  Og der synes jeg godt, man kunne have ønsket sig øh nogle informationer, der var lidt mere 
nede på jorden end dem, man fik.  
CG:  Hvad tænker du på? 
MR:  Når jeg siger ”nede på jorden”, så mener jeg, når jeg får smækket 20 plancher op med 
organisationsdiagrammer fx jamen, så synes jeg ikke, det giver mig meget svar i forhold til, 
hvor jeg er placeret. Øh, hvad skal jeg regne med, kommer min stilling til at indeholde det 
samme? Øh, hvordan kommer arbejdsopgaverne til at se ud? Det følte jeg ikke, at jeg sådan 
rigtigt fik svar på. Øh, og vi ved jo, at alle sidder og tænker mest på, hvordan er det lige. Man 
er jo interesseret i at finde ud af, hvordan man selv kommer til at se ud bagefter, ik´?”203 
 
Medarbejderen her kalder kommunikationen til møderne for lidt akademisk. Han italesætter her et 
tydeligt skel i kommunikationen mellem ledelse og medarbejdere. Et skel mellem dem der sidder i 
toppen, og de har lange uddannelser derudaf og flotte ord kan de fyre af. I forhold til for den, der 
sidder og er nervøs, og som har brug for menneskeord til at forklare tingene. Han giver udtryk for, 
at det er fint nok med organisationsdiagrammer, men de giver ikke nødvendigvis svar på 
medarbejdernes spørgsmål. Det er ikke det, de finder relevant.204 Det giver ikke mening for dem, 
hvordan organisationen kommer til at se ud fremstillet som organisationsdiagram med cirkler og 
ting og sager. Derimod giver det mening, at få svar på ting, der er hentet i det nære perspektiv. 
Hvordan ser det hele ud for mig?  
 
Mellemlederen forholder sig til forskellen på socialdirektøren og vicedirektørens perspektiv for 
kommunikationen på møderne og medarbejdernes forventninger i den forbindelse: 
 
VK: ”[…] De mindre møder der, tænker jeg, der kunne man godt overveje for en anden gangs 
skyld, om det er de to øverste ledere, der skal være på banen der. Om de i virkeligheden ikke 
skulle være til stede i stedet for og så lade de daglige ledere, som alt andet lige har fingrene 
nede [smågriner] eller har større detailkendskab til det, der foregår i organisationen, og som 
har deltaget i arbejdsgrupperne, lade dem fremlægge den nye organisation, og hvad man 
forestiller sig. Fordi et eller andet sted, så altså jeg er fuld af… anerkendelse overfor deres 
detailkendskab i forhold til de arbejdsopgaver, vi har.[…] der sidder medarbejdere, det er 
sådan en gammel floskel: ”Jamen, ledelsen ved jo ikke, hvad vi laver?” Og det synes jeg, den 
bliver sgu tilbagevist der[på mødet], men der sidder stadigvæk alligevel nogle, der har en 
forventning til, at socialdirektøren ved, hvordan man laver en udbetaling til en 
kontanthjælpsmodtager eller sådan et eller andet, og den forventning bliver måske forstærket 
hos nogen, når de går så langt ned på detailplan. Så selvom det er enormt positivt, at de 
møder op, og at de går på banen og fremlægger strukturen, så tror jeg, at de skal være der på 
de overordnede linjer, og det er fedt, hvis de kan være til stede på afdelingsniveau, men det er 
nok ikke dem, der skal fremlægge det.”205 
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Mellemlederen mener, at socialdirektøren og vicedirektøren viser kendskab til organisationen ved 
møderne, men at de hellere skal overlade fremlæggelsen til mellemlederne, fordi mellemledernes 
faglighed netop bunder i viden om detaljerne på afdelingsniveau. Hun italesætter medarbejdernes 
frustration som en forventning, der måske bliver forstærket, når de to ledere bevæger sig ned i 
detaljerne. På den måde anerkender hun både ledernes og medarbejdernes perspektiv og ser 
løsningen i en formidling ud fra hendes egen mellemposition i organisationen.   
 
Vi tolker ud fra ovenstående citater, at der har været dialogiske aspekter til stede ved disse møder. 
Det har været muligt for medarbejderne at forholde sig kritisk til det, der blev fremlagt, og ledelsen 
har taget noget af kritikken til efterretning. Men vi tolker, at de forskellige meningsfællesskaber 
omkring organisationsforandringen støder sammen i kommunikationen. Vi ser her den samme 
problematik som i arbejdsgrupperne, at magten kommer til udtryk ved, at rammen for møderne er 
skabt ud fra ledernes perspektiv, og at det får betydning for den måde, man kommunikerer på. 
Lederne forklarer om den nye organisation ud fra en PowerPoint præsentation, der giver mening, 
når man sidder i toppen og har et overblik over organisationen og netop beskæftiger sig med 
diagrammer og overordnede strukturer for organisationen. Men det giver ikke mening for en nervøs 
medarbejder, der gerne vil have at vide, hvordan tingene skal udføres i praksis. Vi tolker det som, at 
kommunikationen har været grundigt tilrettelagt, men den har været udført på en måde, der har gjort 
det svært for medarbejderne at deltage. Det har været svært at finde på spørgsmål, for de kunne kun 
besvares på det overordnede plan. Således ekskluderes medarbejdernes perspektiv i 
kommunikationen, fordi det findes udenfor plancherne. Mellemlederen mener, at en anderledes 
formidling af den nye organisation kunne udgøre linket mellem de to perspektiver, og vi tolker 
mellemlederens position, som en mulighed for at medarbejdernes perspektiv kunne blive inkluderet. 
 
6.3.3 Udbud og efterspørgsel af dialog 
Ledelsen har også givet et tilbud om at stille op til dialog udover de allerede planlagte møder både i 
de forskellige afdelinger og i arbejdsgrupperne. Om dette tilbud fortæller vicedirektøren: 
 
VD: ”En af de ting vi prøvede at gøre… prøvede at lægge op til, som der sjovt nok ikke var, ikke 
blev meldt behov for… og det kan man så enten vende indad eller dybt undre sig over, for vi 
sagde jo flere gange, at vi ville gerne komme ud i arbejdsgrupperne og fortælle om… altså 
dels at være med i nogle dialoger, hvis der var behov for det og også at give nogle meldinger 
undervejs, eller hvis de havde brug for at spille bold op ad os.[…] Det blev ikke efterspurgt… 
eller det blev ikke taget imod, forstået på den måde, at vi bad faktisk vores 
arbejdsgruppeformænd om at gå ud og give det tilbud, at vi gerne kom.[…] Så har vi også 
gjort det, og det tror jeg også, jeg ville lave om på den rent kommunikationsmæssige side, at 
vi har jo så skrevet… vi har jo skrevet i alle nyhedsbrevene, at ”har du brug for… eller 
diskutere i det her på afdelingsmøderne, og har I brug for, at der kommer et oplæg, så 
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kommer projektledelsen eller Steen og jeg gerne ud og stiller op til drøftelse. Det er der jo 
heller ikke nogen, der har brugt. Det der vil jeg nok også sige… ”at det skal I, I skal finde et 
afdelingsmøde, hvor vi kan komme og præsentere… hvor vi kan have en snak om det”. Det 
skulle vi nok have gjort.” 206 
 
Vicedirektøren giver udtryk for, at ledelsen har et ønske med de ekstra møder om at komme i dialog 
med medarbejderne og give dem mulighed for at give deres kommentarer eller stille spørgsmål. 
Han italesætter på denne måde en åbenhed fra ledelsens side, og han undrer sig over, at udbudet af 
møder ikke svarer til efterspørgslen. Vi tolker dette som, at han ikke forstår, hvorfor medarbejderne 
ikke benytter sig af muligheden for at blive inddraget i processen. Medarbejderne fortæller slet ikke 
om tilbuddet om de ekstra møder i interviewene, hvilket vi ud fra medarbejdernes oplevelse af 
møderne i denne analyse og ud fra konklusionen i delanalyse 6.2, ikke nødvendigvis tolker som, at 
medarbejderne ikke føler et behov for at spørge til forandringen, men måske snarere at de ikke ved, 
hvad de skal spørge om, da de føler, at de ikke vil få svar. De kan derfor opleve ledelsens tilbud 
som irrelevant. Dette underbygges af mellemlederens oplevelse af kommunikationen med 
medarbejderne, som står i modsætning til vicedirektørens oplevelse:  
 
VK: ”Det var en arbejdsgruppe, som hele tiden altså var i gang med en proces, og der… var det… 
der opstod altså nogle billeder på organisationen, hvor jeg ligesom tænkte: ”Okay, det var 
ikke sådan, jeg havde forestillet mig, at det skulle være, men min forestilling kunne jo også 
være forkert.  
CG: Hm 
VK: Eller ikke forkert, men altså øh modstridende af det, der skulle foregå. Det ville jeg godt lige 
have medarbejdernes respons på, og der indkaldte jeg til et eftermiddagsmøde. Og jeg 
regnede med, at der ville komme to og en halv forkølet… 
[Alle griner] 
VK: …og mit kontor var bare stuvende fuldt. 
CG: Nå 
VK: Øh, og sådan vil jeg sige, at det har været hver gang, jeg bare har løftet en tuschpen i forhold 
til et stykke papir eller til tavlen, så har folk strømmet til[…] 
CG: Nå, men det er da meget rart i virkeligheden. 
VK: Ja, det er da også det, jeg synes. Jeg synes, at det var spændende.[…] Det var for at få noget 
respons på de tanker, som… nu kunne jeg, nu kneb det mig lidt at få tingene til at hænge 
sammen. Hvordan så andre det? Og altså, så mange sparringspartnere er der altså heller ikke 
på mellemlederniveau, så jeg må jo også drøfte nogle ting med personalet, som jo også, som 
sidder med fingrene nede i sagerne. Kan det være sådan? Kan det være sådan? Er der en 
vinkel, jeg ikke har set eller hvad, ik´? Og det gør jeg også.”207 
 
Mellemlederen forklarer her, hvordan hun har oplevet, at medarbejderne har et stort behov for at 
tale om og stille spørgsmål til forandringen: hver gang jeg bare har løftet en tuschpen i forhold til et 
stykke papir eller til tavlen, så har folk strømmet til. Vi tolker det som, at mellemlederen tager 
udgangspunkt i medarbejdernes perspektiv. Her ser vi altså, at udbudet af dialogen bliver modsvaret 
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med en efterspørgsel. Hun giver også udtryk for et behov for at sparre med medarbejderne, som 
sidder med fingrene nede i sagerne og få respons på de tanker, der er i spil. Hun italesætter således, 
at der kan være medarbejderperspektiver og vinkler, hun ikke selv har, men som hun har behov for 
at forstå i forhold til hendes deltagelse i en arbejdsgruppe. Medarbejderne oplever også kontakten til 
mellemlederen som god og kommunikationen som relevant: 
 
UD:  ”Altså, jeg synes, der er kommet lidt mere dialog i hvert fald i vores område, hvor vores chef, 
hun har virkelig ønsket, at vi skulle hjælpe hende, at hvad mener vi, hvad tænker vi. Og sådan 
forventede jeg også faktisk fra de andre arbejdsgrupper. At hun prøvede at tegne for os, hvor 
det gik op for os først i december måned, hvad er det, det handler om. 
[Flere bekræfter] 
UD:  Men det var så kun den arbejdsgruppe, som hun var med til. Så det er lige som.. og jeg kan 
godt huske, der mødte faktisk næsten alle op i en halv time på hendes kontor, fordi så skulle 
hun så komme videre. Selvom hun er leder og har kendskab til mange ting, så har hun ikke 
kendskab til de forskellige små ting, som er meget vigtige for, at afdelingen eller gruppen kan 
fungere. Så det synes jeg var…, men det var det eneste, der var kun Vibeke, der har gjort det.  
TP:  Ja 
UD:  Jeg har ikke hørt fra nogle andre grupper, der var interesserede i, hvad de menige 
medarbejdere mener eller tænker eller… 
TP:  Nej 
UD:  I forhold til så langt de er nået. Så det synes jeg, det var det eneste sted… 
TP:  Hm 
UD:  …hvor jeg oplevede nogen form for altså dialog eller udveksling af viden.”208 
 
Medarbejderne i fokusgruppe B giver her udtryk for, at de synes, det er til de små møder i 
afdelingen med mellemlederen, at de som det eneste sted har oplevet dialog. De italesætter dialogen 
som en kommunikation, hvor der er plads til deres perspektiver: hvor vores chef, hun har virkelig 
ønsket, at vi skulle hjælpe hende, hvad mener vi og hvad tænker vi? De italesætter således det nære 
og mere praktiske perspektiv, de som medarbejdere har i forhold til mellemlederens perspektiv, som 
at selvom hun er leder og har kendskab til mange ting, så har hun ikke kendskab til de forskellige 
små ting, som er meget vigtige for, at afdelingen eller gruppen kan fungere. Vi tolker ud fra 
ovenstående citater, at medarbejderne oplever, at der er dialog, fordi deres perspektiv inkluderes i 
kommunikationen. De oplever, at mellemlederen efterspørger, hvad der giver mening for 
medarbejderne, og hvad forskellige beslutninger vil have af konsekvenser for deres arbejde. Det har 
hun brug for at vide i forhold til sit arbejde i arbejdsgruppen. 
 
6.3.4 Formel dialog gennem tillidsrepræsentanten 
Som vi skriver i delanalyse 6.1 om dialogens design, har tillidsrepræsentanterne været inde over 
hele processen. De har deltaget i styregruppen, og været en del af alle de forskellige processer, der 
har været i gang under forandringen. De har repræsenteret medarbejderne og har gjort indsigelse, 
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hvis de ikke var enige med resten af styregruppen.209 Man kan således sige, at den formelle 
medarbejderinddragelse gennem tillidsrepræsentanten har været til stede. Tillidsrepræsentanten 
fortæller om sin rolle: 
 
WE: ”Ja, men vi fik til at starte med nogle strøtanker, ik´. Netop fordi man vidste, at 
kommunalreformen var i gang, og det vil sige, at under alle omstændigheder blev man nødt til 
at gøre nogle tiltag. Og vi blev så også orienteret om, at man havde de her tanker og ville 
sætte det i sving, så… 
AS: Kunne I gøre nogle indsigelser mod noget eller var det? 
WE: Altså, det var en uformel snak, og i uformelle samtaler kan man jo godt gøre opmærksom på 
nogle ting, men det mener jeg ikke, vi gjorde., fordi vi også kunne se, at der sker noget på det 
her område, ik´.”210 
 
Han giver her udtryk for, at han har været inddraget i processen helt fra starten og haft mulighed for 
at kunne kommentere på ledelsen tanker, men helt indledende ikke gjorde indsigelse, da han godt 
har kunnet se, at der sker noget på det her område, ik? Han uddyber: 
 
WE: ”Og det er selvfølgelig, fordi det bliver et lovgivningsmæssigt krav, at man skal kunne 
dokumentere, hvad de forskellige ydelser koster, ik´. Der er en myndighedsopgave, og der er 
en udføreropgave.”211   
 
Tillidsrepræsentanten fortæller, at kommunalreformen er i gang med nye regler og love, og han 
italesætter, hvorledes det nødvendiggør, at socialforvaltningen tilpasser sig ud fra et 
lovgivningsmæssigt krav. Tillidsrepræsentanten er enig med medarbejderne i, at den nye 
organisering medfører, at helhedssynet på borgeren forsvinder, at det kan være forvirrende med 
flere medarbejdere på en sag, og at samarbejdet mellem kollegerne problematiseres.212 Han 
legitimerer imidlertid i ovenstående citater forandringen i forhold til et politisk og 
lovgivningsmæssigt rationale, og han italesætter, hvorledes han godt kan se, at socialforvaltningen 
er nødt til at gøre nogle tiltag.  Han italesætter altså både den nye organisering ud fra perspektivet 
som medarbejder og trækker på samme rationale som ledelsen. I forhold til udførelsen fortæller 
han: 
  
WE: ”Men så synes jeg, det er en genial måde, man har gjort det her, at man lægger vores 
tidligere førtidspensionsafdeling og dele af vores nuværende to sagsbehandlinger på det 
sociale område i Job- og Familieafdelingen, at man lægger dem sammen. Det vil sige, at de 
skal gøre fælles, men det er så også dem, der i realiteten kommer til at udføre den bestiller-
opgave, som centeret foretager.”213 
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Han giver udtryk for, at han godt kan forstå, hvorfor man har omorganiseret i forhold til BUM, og 
italesætter det som en genial måde man har valgt at gøre det her på i forhold til den kommende 
lovgivning.214 Han er enig i den måde, man har valgt at udføre omorganiseringen på og legitimerer 
det gode ved processen ud fra ledelsens perspektiv med BUM-modellen. Vi tolker, at 
tillidsrepræsentantens forståelse af forandringsprocessen og inddragelse af ledernes perspektiv 
skyldes, at han har stor indsigt i tankerne bag organisationsforandringen, da hans forståelse adskiller 
sig fra de andre medarbejdere. Han har meget viden om kommunalreformen og om de nye love og 
regler socialforvaltningen bliver underlagt. Viden de andre medarbejdere ikke på samme måde har. 
Han forklarer, hvorledes det påvirker hans rolle som tillidsrepræsentant, at han ved mere end de 
andre medarbejdere:  
 
WE: ”Og et af problemerne er selvfølgelig, at du meget ofte som tillidsmand sidder med en anden 
viden, end dine kolleger gør. 
CG: Hm 
WE: Du har en anden baggrund for det der, fordi du har fået meget meget mere at vide, og du 
sidder også i nogle situationer, hvor du ikke kan gå ud og orientere om alt, og det at du ikke 
kan gå ud og orientere og sidder med den viden, og så hører det der. Det, synes jeg engang 
imellem, er utroligt konfliktfyldt.”215  
 
Tillidsrepræsentanten italesætter her sin rolle som, at den engang imellem er utroligt konfliktfyldt. 
At han har været ind over hele processen og siddet i styregruppen gør, at han kan finde det svært at 
formidle forandringen, fordi han har en helt anden viden end hans kolleger, som han ikke altid må 
orientere om. Han fortæller om sin rolle: 
 
WE: ”Jo, et stykke hen af vejen, der må jeg sige, der misforstår jeg så min rolle, ik´ fordi jeg 
prøver… hvis jeg kan gå ind for det, der sker deroppe, så prøver jeg også at forsvare det 
produkt, og det er jo egentlig ikke min rolle, men det har problemer med langt hen af vejen, 
hvor jeg måske går i forsvar, hvis der kommer al for meget kritik, fordi så føler jeg også, det 
er mig, der bliver kritiseret, ik´. 
CG: Hm 
WE:  Men min rolle er jo i realiteten bare at formidle. 
CG: Ja, begge veje? 
WE: Ja, og ikke så meget andet.”216 
 
Tillidsrepræsentanten fortæller, hvordan han oplever, at han nogle gange misforstår sin rolle, fordi 
han er så meget ind over på ledelsesniveau, og at dette kan føles svært, da han kommer til at 
identificere sig med det niveau og måske går i forsvar, hvis der kommer al for meget kritik, fordi så 
føler jeg også, det er mig, der bliver kritiseret, ik´. Vi tolker, at tillidsrepræsentanten har fungeret 
som repræsentant for medarbejderne, og at han har været så meget ind over processen, ser vi som et 
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udtryk for, at man fra ledelsen side har ønsket, at den formelle medarbejderinddragelse skulle være i 
orden. At han gennem processen har fået stor indsigt i hele organisationens situation, ser vi som 
årsagen til, at han måske bedre forstår ledelsens rationaler og perspektiver, end de øvrige 
medarbejdere gør, og derfor trækker han på disse i sin legitimering af styregruppens beslutninger. 
Man kan problematisere hans rolle som medarbejderrepræsentant på flere måder. At han får 
informationer, som han ikke må videregive, påvirker hans neutralitet. Han kan på den måde blive 
ledelsens fortrolige frem for medarbejdernes. Derudover kan hans position i styregruppen skabe et 
tilhørsforhold og medansvar i de beslutninger, der træffes på ledelsesniveau. Det betyder, at han går 
i forsvar, når beslutningerne kritiseres.   
 
6.3a Delkonklusionen: Begrænset dialog 
Der er ikke meget dialog i den direkte kommunikation mellem ledelse og medarbejdere uden for 
arbejdsgrupperne. Vi kalder ikke kommunikationen på møderne for dialog, men vi vælger at sige, at 
der er tale om dialogiske aspekter, da der dog sker en udveksling af perspektiver. Dette fører til, at 
ledelsen erkender, at der er områder, de skal være opmærksomme på i forhold til implementeringen 
af den nye organisation. Ledelsen har på denne måde åbnet lidt op for en forhandling af 
organisationsforandringen.  
 
Overordnet mener vi derfor, at man i kommunikationsplanen er for ukritisk i sin brug af termen 
dialog. Det signalerer demokrati og ligeværdighed, men det er ikke sådan en proces, man har 
designet. Det er således ikke kun magten, der udgør grænsen for dialogen, men også det faktum, at 
møderne i deres udformning ikke er en dialogisk proces, hvor man sammen, når frem til en 
tilfredsstillende fælles løsning. Det er der ikke noget galt i som sådan, da andre typer 
kommunikation i denne situation kan være brugbar. Men formuleringen i kommunikationsplanen 
kan skabe falske forventninger til, at medarbejderne opnår indflydelse på fx møderne. 
 
At magten kommer til udtryk i de dialogiske aspekter, ser vi ved, at dialogens design også her er 
skabt ud fra ledelsens perspektiv. PowerPoint præsentationer sætter ting lækkert op, men kasser og 
diagrammer giver ikke nødvendigvis svarene på, hvordan hverdagen kommer til at se ud for den 
enkelte medarbejder. Man kan således tale om, at magten udøver indflydelse på dialogen, ved, at 
medarbejdernes ud fra deres perspektiv har svært ved at stille spørgsmål og bidrage til 
kommunikationen, som den er udformet til møderne, og at de derved føler sig ekskluderet.  
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Samme problematik ser vi også kommer til udtryk ved den manglende efterspørgsel på, at ledelsen 
stiller op til ekstra møder med medarbejderne. Vi konkluderer ud fra den samlede analyse, at denne 
manglende efterspørgsel ikke skyldes, at medarbejderne ingen spørgsmål har, men at de ikke føler, 
at kommunikationen med ledelsen giver dem svar på de spørgsmål, der gør sig gældende i deres 
hverdag. Dette underbygges af både mellemlederens og medarbejdernes oplevelser af de små 
møder, som mellemlederen har afholdt for afdelingen, og hvor tilstrømningen har været stor. Her 
konkluderer vi, at dialogen har været til stede. Mellemlederen inddrager medarbejdernes perspektiv, 
både når hun fortæller dem om organisationsforandringen, og når hun italesætter et behov for, at 
medarbejderne klæder hende på til dialogen i arbejdsgrupperne. Vi tolker, at det er grunden til, at 
hendes møder og meninger er så efterspurgte. Fokusgruppe B fremhæver, at det er det eneste 
tidspunkt, hvor de oplevede reel dialog. De har ikke været med i en arbejdsgruppe og har ikke haft 
mulighed for at gøre deres indflydelse gældende andre steder. Mellemlederen italesætter endvidere 
hendes kompetence som formidler mellem ledelsen og medarbejderne som brugbar i en situation, 
hvor organisationsplanen skal fremlægges for de enkelte afdelinger, fordi hun er bedre orienteret 
omkring medarbejdernes arbejdsopgaver og perspektiv. Hun kunne derved afbøde noget af den 
eksklusion af medarbejdernes perspektiv, der kommer til udtryk på afdelingsmøderne.  
 
Inddragelsen af MED-organisationen har været en anden måde at få etableret dialog mellem ledelse 
og medarbejdere, og både vicedirektøren og tillidsrepræsentanten fremhæver det gode samarbejde. 
Denne inddragelse er imidlertid ikke helt ukompliceret, da tillidsrepræsentanterne i kraft af deres 
position i styregruppen har fået viden, de ikke må videregive til de andre medarbejdere. De får et 
medansvar for processen, som påvirker deres neutralitet. Tillidsrepræsentanten trækker på rationaler 
og legitimerer organisationsforandringen på samme måde som ledelsen. Men han fremfører 
samtidig synspunkter fra medarbejdernes perspektiv og italesætter deres utilfredshed.  
Han opererer altså med et dobbelt perspektiv, som understreger hans svære formidlerrolle.  
 
6.4 Viden som forudsætning for dialog  
Som vi kan se i delkonklusionerne på de ovenstående analyser, påvirkes dialogen mellem ledere og 
medarbejdere af, at de meningsfællesskaber, de hver især indgår i, trækker på meget forskellige 
rationaler, som ikke nødvendigvis giver mening for hinanden. Vi konkluderer, at den ramme 
ledelsen har skabt for dialogen er et udtryk for magt, da den er skabt i forhold til nogle politiske og 
økonomiske rationaler, som ikke nødvendigvis giver mening for medarbejderne. De oplever, at 
deres perspektiver ekskluderes i dialogen. En del af dette problem handler om, at vidensdelingen 
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begrænses. Viden om hinandens rationaler og derved forståelse for hinandens forskellige 
perspektiver.  
 
Vi vil i denne delanalyse problematisere medarbejdernes viden om forandringen og kendskab til de 
rationaler, der ligger til grund herfor i forhold til den målsætning, som ledelsen har om at give 
medarbejderne al den viden, de efterspørger og derved klæde dem på til dialogen med ledelsen. 
 
Vicedirektøren fortæller, at ledelsen har haft en målsætning om at have kommunikation på 
dagsordenen i forhold til organisationsforandringen. Han vil have, at medarbejderne skal have gode 
muligheder for at tilegne sig viden om forandringsprocessen, både i forhold til arbejdet i 
arbejdsgrupperne og generelt.217 Han forklarer, hvordan de har prøvet at informere bredt. 
 
VD: ”Det der er min erfaring, det er ekstremt vigtigt at gøre sig nogle overvejelser om, hvordan 
denne her kommunikation bliver indlejret, og hvordan man får den til at flyde, og de aftaler 
man laver, og at det skal flyde videre ud i organisationen, men samtidig så skal man spille på 
så mange medier som overhovedet muligt, for nogle de er bedst til at læse deres mailboks, og 
andre sidder og roder en del inde på intranetsiden, og nogle vil helst læse det, når det 
kommer i en pæn avis, eller når det bliver sendt ud som en mail fra Steen eller jeg eller altså, 
folk er forskellige, så derfor bliver man nødt til at sige: ”Jamen en ting er, at man kan sige 
jamen det her… vi vil helst nå dem her på denne her måde som hovedgruppe, men i øvrigt 
bliver vi nødt til bare… bare at sprede ud så meget som muligt, for det er så der, hvor vi kan 
håbe at nogle af dem, der så ikke lige læste det medie, de så kan få noget af vide.”218 
 
Han argumenterer for, at man bruger så mange kommunikationskanaler som muligt for at ramme 
målgruppen, og han fremhæver, at han har erfaring for, at folk er forskellige, og derfor skal have 
kommunikation på forskellige måder. I kommunikationsplanen kommer denne ambition også til 
udtryk. Man vil gennem hele processen kommunikere til mange forskellige målgrupper via en bred 
vifte af medier.219 
 
VD: ”Jeg vil sige, jeg synes virkelig, vi har gjort os umage, og jeg har været ekstremt optaget fra 
starten af at sige, vi skal lave en kommunikationsstrategi og en kommunikationsplan, og vi 
skal bruge alle tænkelige kanaler for at pushe den ud, og vi skal også bruge alle tænkelige 
kanaler, så at hvis der er nogle, der efterspørger noget, så kommer vi ud og fortæller dem 
det.”220 
 
Vicedirektøren giver udtryk for, at de virkelig har prøvet at kommunikere alt, hvad der måtte 
efterspørges, ud til medarbejderne: Hvis der er nogle, der efterspørger noget, så kommer vi ud og 
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fortæller dem det. Vidensdeling er fra ledelsens side således tænkt som en inklusionsmekanisme i 
organisationsforandringen og dialogen.  
 
Medarbejderne i fokusgruppe B giver udtryk for, at ledelsen har haft styr på den formelle 
kommunikation omkring forandringen ved brug af intranet, nyhedsbreve og møder.221 En 
medarbejder fremhæver samme pointe i fokusgruppe A. Hun siger: 
 
LF: ” […]Men jeg synes til gengæld, man har gjort så meget man kunne for at lægge nyhedsbreve 
og materialet og sådan noget ud på intranettet. Prøvet at kommunikere ud til, hvordan, hvor 
er vi nu, og hvad er det, der arbejdes med.” 222 
 
Også mellemlederen og tillidsrepræsentanten fremhæver, at det formelle omkring kommunikationen 
er i orden.223 At alle interviewpersonerne er enige om det, ser vi som udtryk for, at målsætningen er 
blevet udlevet i praksis.  
 
Empirien viser imidlertid, at en god styring af kommunikation via mange mediekanaler ikke 
nødvendigvis er ensbetydende med, at modtagerne har fået den fornødne viden til at være klædt på 
til dialogen med ledelsen, eller at medarbejderne oplever, at de får den relevante viden i forhold til 
de spørgsmål, de sidder med. Mellemlederen udtrykker, at muligheden for at få viden gennem de 
mange medier ikke automatisk betyder, at medarbejderne benytter sig af den: 
 
VK: ”Men der har der været ALLE muligheder dels ved, at der har været kaldt sammen, der har 
været mulighed for at gå ind på intranettet, og der er brevkasser, man kan skrive til.[…] 
CG: Hm 
VK:  Det man så kan sige, det er, at det daglige arbejde, den daglige drift frarøver jo mange gange 
én muligheden for eller tiden til at engagere sig i det før, end det lige pludselig presser sig på. 
Altså så kommer der vældigt meget fokus, ik´. Men der er jo muligheden.”224  
 
Hun italesætter medarbejdernes manglende udnyttelse af den tilgængelige viden med, at den 
daglige drift frarøver dem tiden, men hun påpeger, at muligheden for at erhverve sig viden er til 
stede. Hun pointerer senere i interviewet, at medarbejderne drukner lidt i skriftlige informationer,225 
og at der er mange, der ikke har tiden til at læse dem eller prioriterer tiden til at læse dem. Hun 
italesætter på denne måde, at medarbejderne ikke nødvendigvis selv er ansvarlige for, at de ikke får 
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den nødvendige viden, fordi det daglige tidspres er for stort. Den samme form for italesættelse af 
problemstillingen kommer en af medarbejderne med:  
 
LF: ”Så jeg tænker, at de medarbejdere der overhovedet ikke har været der [i arbejdsgrupperne], 
der må det være lidt af en mundfuld, altså. Fordi at tro at vi har tid osv. til at læse intranettet 
og følge med i det og sådan noget. Det er der jo ingen af dem, der får tid til.”226 
 
Medarbejderen italesætter problematikken ud fra, at det må være lidt af en mundfuld at sætte sig ind 
i alt, hvad de får på intranettet – specielt for dem der ikke har været med i en arbejdsgruppe. 
Informationsmængden er altså for stor. Tidsfaktoren indgår også i tillidsrepræsentantens 
italesættelse: 
 
WE: ”[…]Og der oplever du også tit og ofte, at folk de brokker sig over noget, og så får de at vide: 
”Jamen ved du hvad, det kunne du have søgt dér, og så kommer de igen en time efter, og så er 
det igen, og så er det noget andet, ik´… 
AS: Hm 
WE: Men de kunne faktisk have været inde… og så kunne jeg også forestille mig, det har måske 
også meget at gøre med at jamen, den tidsfaktor har du ikke i dagligdagen. Du har ikke den, 
at du kan gå ind og sætte dig ned og sige: ”Ved du hvad, nu afsætter jeg lige to timer i dag til 
og pille alt det ud, der ligger på intranettet omkring [navn på projektet] og læser på det.”227  
 
Citatet afspejler her, at tillidsrepræsentanten har to forskellige roller i organisationsforandringen. 
Han mener dels, at man som medarbejder ikke har tid til at sætte sig ordentligt ind i 
omorganiseringen. Han siger derved, at medarbejderne ikke selv er skyld i deres situation. Men han 
italesætter imidlertid også medarbejdernes ansvar for at tilegne sig viden anderledes, idet han flere 
steder taler om, at medarbejderne brokker sig over, at de ikke er blevet orienterede, selvom de har 
haft adgang til den efterspurgte viden.228 Dobbeltheden bliver tydelig, da han skal forklare, hvorfor 
medarbejderne ikke har haft spørgsmål til ledelsen på de møder, der har været i forbindelse med 
forandringen: 
 
WE: ”Jamen, jeg tror ikke, at folk har læst på lektien. Det er sagt helt for egen regning, ik´. 
AS: Hm 
CG: Folk ved ikke, hvad de skal spørge om? 
WE: Nej, og der er ingen, der vil stille sig op og spørge dumt. Og det kan jeg måske godt forstå. 
CG: Ja, det står på intranettet. 
WE: Ja 
AS: Hm 
WE: Nå nej, der kan jo godt stå ting, som du godt vil have uddybet. Men… arh, det er akkurat det 
samme. Jeg tror generelt ikke, at folk… der er nogen, der har læst på lektien, ik´.”229 
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Han siger, at medarbejderne ikke har læst på lektien. Med andre ord har de altså ikke gjort det 
forventede hjemmearbejde, og dermed holder han dem også ansvarlige for den manglende viden. Vi 
ser dette som en legitimering af dialogens design og de inklusionskriterier, rammen giver. 
Tillidsrepræsentanten giver udtryk for, at hvis man vil deltage, så kræver det, at man har sat sig ind 
i det materiale, ledelsen har sendt ud omkring forandringen, ellers kan det være svært at deltage. 
 
En lignende udlægning har vicedirektøren, når han siger, at han retrospektivt godt kan se, at 
ledelsen kunne have forbedret ting omkring kommunikationen til medarbejderne. Men han får 
samtidig italesat kommunikationen mellem ledelsen og medarbejderne som et spørgsmål om udbud 
og efterspørgsel:  
 
VD: ” […]jeg kunne godt se tilbage og tænke at, der var da ting, vi burde have gjort endnu bedre, 
holdt endnu flere møder, det synes jeg bestemt, vi godt kunne gribe i egen barm, men jeg vil 
sige, der er ikke ret mange, der har søgt noget, som ikke har kunnet finde det. Altså der er ikke 
ret mange, der har, der har kunnet efterspørge noget, altså hvis man har valgt sige, at ”jeg 
får ingenting at vide”, så har man godt kunne lege den leg, men hvis man sagt, ”jeg vil godt 
vide lidt”, så har der været en ekstremt åben dør nede i projektsekretariatet, der har været ret 
mange nyhedsbreve, der har været, der har været en intranetside, der har kørt hele tiden, og 
vi har holdt sådan møder undervejs i forskellige fora, så hvis man har villet, hvis man selv har 
udvist en lille smule initiativ, så kunne man have fået rigtig meget af vide. Men jeg er helt 
sikker på, at der sidder nogle, som ikke har, og det er ikke bare, fordi de ikke har villet, men 
altså som så har sagt: ”Jamen, vi er ikke, jeg er ikke særlig udfarende, øh og derfor kommer 
det noget bag på mig, hvad er det her egentlig for noget”. Også selvom de er… selvom de 
bliver relativt meget berørt af det. Det er jeg sikker på.”230  
 
Vicedirektøren er villig til at erkende, at ledelsen ikke er fejlfri, men at de samtidig har gjort meget 
for at sikre vidensdeling omkring forandringsprocessen. Han slår på åbenhed fra både ledelsen og 
projektsekretariatet og påpeger de mange kommunikationskanaler, de har anvendt. Han mener, at 
hvis blot medarbejderne har efterspurgt viden, så har de kunnet få den. Let adgang til viden, udbud 
og efterspørgsel bliver dermed omdrejningspunkter i hans italesættelse, hvormed han frikender sig 
selv for ikke at have givet medarbejderne den viden, de har brug for. Han italesætter samtidig, at 
medarbejderne ikke forholder sig til virkeligheden, fordi de leger en leg, hvis de mener, de ikke får 
noget af vide. Det har kun krævet en lille smule initiativ at få den nødvendige viden.  
 
Italesættelserne af den rigeligt tilgængelige kommunikation i delanalysen viser, at den tilgængelige 
information bruges i en legitimeringsproces, hvor aktørerne placerer ansvaret forskelligt for, om 
medarbejderne er klædt godt nok på i forhold til at deltage i dialogen. Vicedirektøren og 
tillidsrepræsentanten legitimerer ud fra et funktionssystem, der hedder engagement/ikke-
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engagement, og medarbejderne og mellemlederen legitimerer ud fra et funktionssystem, der hedder 
tid/ikke-tid. Vi ser disse legitimeringer som et udtryk for magt, da dialogens design forudsætter, at 
medarbejderne sætter sig ind i ledelsens materiale for at kunne inkluderes. Har man ikke det, sker 
der nemt en eksklusion. Ud fra ledelsens perspektiv kunne man argumentere for, at medarbejderne 
har alt, hvad de har brug for og burde være klædt på til at indgå i dialogen. Hvis ledelsen fastholder 
det perspektiv, hvor medarbejderne skal udvise initiativ og engagement, og medarbejderne 
fastholder, at de ikke har tid, kan den tilgængelige viden blive til en vedvarende 
eksklusionsmekanisme for medarbejderne.  
 
6.4a Delkonklusion: Viden som eksklusion 
Vi kan her se, at ledelsen har en målsætning om, at medarbejderne skal have al den information, de 
kunne efterspørge i forbindelse med forandringsprocessen, og de har derfor informeret bredt og via 
mange kommunikationskanaler. Således har de forsøgt at klæde medarbejde på til dialog med 
ledelsen både i arbejdsgrupperne, på møderne og generelt. Medarbejderne giver udtryk for, at den 
formelle kommunikation har været i orden, og at der har været rigelig med information. Men de 
giver ligeledes udtryk for, at de slet ikke har tid til at læse den, og mellemlederen giver udtryk for, 
den daglige drift ofte gør det umuligt for medarbejderne at nå det. 
 
Vi konkluderer, at den store informationsmængde bliver en del af en legitimeringsproces for både 
ledere og medarbejdere i forhold til, hvem der har ansvaret for, om medarbejderne er klædt på til 
dialogen. Ledelsen legitimerer dialogens design med de mange kommunikationskanaler og 
mængden af information ved, at medarbejderne kan læse alt, hvad de har brug for om forandringen 
på nettet, og tillidsrepræsentanten giver udtryk for, at medarbejdernes manglende spørgsmål 
handler, om at de ikke har læst på lektien.  
 
Vi ser dette som et udtryk for magt, som knytter sig til dialogens design, både i forhold til de emner, 
der er genstand for dialogen, og i forhold til de krav, det stiller til aktørernes deltagelse. Ledelsen 
mener, de har gjort alt, hvad de kunne for at klæde medarbejderne på til dialogen, ved at prøve at 
give dem viden og forståelse for forandringen og tankerne bag. Vicedirektøren italesætter denne 
problematik ud fra medarbejdernes engagement/ikke engagement i medarbejderinddragelsen og 
lægger derfor ansvaret over på medarbejderne. Medarbejderne fralægger sig ansvaret for, at de ikke 
er klædt på til dialogen ved at operere med rationalet tid/ikke tid. De ekskluderer således hinandens 
perspektiver og den ønskede udveksling af viden bliver i et meget begrænset omfang.  
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Kapitel 7: Diskussion af dialog under kommunale 
organisationsforandringer og kommunikative løsninger 
 
Efter at have analyseret forholdet mellem magt og dialog i Solbæk kommune, vil vi nu trække de 
problemstillinger, vi har sammenfattet i delkonklusionerne, op til en diskussion om brug af dialog 
under kommunale organisationsforandringer. Vi vender os derfor igen mod lederes måde at 
planlægge designet af dialogprocesser i organisationer og giver anvisninger til, hvordan vi med 
vores faglighed som kommunikatører mener, man kan lave et design for dialogen, der giver 
dialogen bedre forudsætninger og tager højde for magtrelationer. 
 
7.1 Brug af dialog som kommunikativt redskab 
I kommunikationsplanen i Solbæk kommune fremgår det, at dialog bliver brugt som en målsætning 
for al slags kommunikation. Analyserne viser imidlertid, at det er få steder udover i 
arbejdsgrupperne, hvor der reelt er tale om brug af dialog. Ledelsen vil gerne høre medarbejdernes 
mening og give dem mulighed for at stille spørgsmål. Der er bestemt ikke noget galt i at give 
medarbejderne disse muligheder, men ud fra en målsætning om, at dialog er kernen i 
kommunikation mellem organisationens medarbejdere og ledere, mener vi, det er kritisabelt. Man 
kan også diskutere om, dialog overhovedet skal være en målsætning for al kommunikation. Der er 
andre typer kommunikation, der kan være brugbare og som sagtens kan inddrage medarbejderne 
alligevel. 
 
Det er generelt vigtigt, at man ikke bare kalder al kommunikation for dialog. Det udvander begrebet 
og skaber forkerte forventninger. I Solbæk kommune handler det ikke kun om, at magten udelukker 
dialogen men om, at ledelsen kan være blevet betaget af dialogbegrebet med signalværdien om 
ligeværdighed og demokrati, at ledelsen har hevet de forkerte betegnelser på deres redskaber op af 
skuffen. 
 
• Vi vil anbefale, at man kun anvender begrebet dialog, når man reelt ønsker at etablere en 
platform i organisationen, hvor man vil indgå i en forhandling om sammen at finde den 
bedste løsning. Man skal kun bruge ordet, der semantisk trækker på ligeværd, når man har 
tænkt sig at udveksle ideer og tanker ud fra denne ligeværdighed. I stedet anbefaler vi, at 
man anvender termen inddragelse til at betegne den åbne indstilling, som en ledelse kan 
have overfor medarbejderne, hvor de gerne vil give medarbejderne så meget information, 
som de overhovedet er i stand til og gerne stiller op og svarer på spørgsmål etc. 
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7.2 Brug af dialog under kommunale organisationsforandringer 
Ledelsen har etableret en ramme for dialog, hvor der bl.a. er nedsat arbejdsgrupper til at udvikle den 
nye organisation, og vi kan se, at der har været dialog i disse grupper. Magten kommer dog til 
udtryk på flere måder, der er afgørende for den måde, man kan anvende dialog under kommunale 
organisationsforandringer.  
 
Ledelsens perspektiv på organisationsforandringen går på, at forandringen er en nødvendighed, og 
den legitimeres ud fra politiske og økonomiske rationaler. Dette perspektiv er dialogens design lavet 
ud fra, og ledelsen har defineret en stram ramme for dialogen i arbejdsgrupperne. Når rammen for 
dialog er så stram, fordi den er bundet op på ideologi og politik, som lederne skal følge, kan det 
problematiseres, om medarbejderne har reelle handlemuligheder i dialogen. Er regeringens projekt 
med at omorganisere den offentlige forvaltning så styrende, at uanset om lederne gerne vil etablere 
dialog, så bliver NPM-tankegangen i den nuværende form en slags oplyst organisatorisk enevælde? 
Selvfølgelig er dette polemisk stillet op, men vi ser i analyserne, hvorledes medarbejdernes 
perspektiv ekskluderes i dialogen, og at de politiske rammer udgør begrænsningen. Vi fristes til at 
spørge om, medarbejderinddragelse er en legitimering i sig selv, når man inviterer medarbejderne til 
at deltage, selvom de reelt har ringe mulighed for at bidrage med deres perspektiv? Alligevel er 
rammen en nødvendighed for ikke at skabe kaos i fordeling af ansvar i forandringen.   
 
• Vi anbefaler, at ledere skal være meget opmærksomme på deres definition af rammen for 
dialog, og det er nødvendigt at klarlægge, hvilke former for inklusion af medarbejdernes 
perspektiver, man kan tilbyde. Hvis man anvender en model som fx BUM til at planlægge 
dialogens design, vil denne styring betyde en begrænsning i friheden til at forholde sig 
kreativt til den stillede dialogiske opgave. En alternativ måde at etablere dialog på er, at 
danne rene medarbejdergrupper og få dem til at definere, hvordan hverdagen kan se ud, når 
der fx skal etableres et jobcenter. Der er ingen tvivl om, at det tager væsentligt længere tid at 
skabe en ny organisation på denne måde, end hvis man laver en topstyret proces med 
stramme rammer for dialogen.   
 
7.3 Hvad der ikke kan føres dialog om 
Vi kan se, at magten kommer til udtryk i forhold til de emner, som arbejdsgruppen har behandlet. 
Arbejdsgrupperne har fx ført dialog om, hvor lederne skulle placeres i den nye organisation. Det har 
betydet, at medarbejderne skulle diskutere, om lederne på den anden side af bordet skulle have en 
god fremtidig placering eller måske skulle degraderes. Det kan være svært at tale for en degradering 
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af den chef, man som medarbejder måske bliver placeret under i den nye organisation. Det behøver 
ikke at medføre problemer, men vi mener, at det er uhensigtsmæssigt at designe en proces, der 
sætter medarbejderne i denne situation.  
 
• Vi vil anbefale, at ledelsen ikke lægger placering af ledere ud til dialog mellem ledere og 
medarbejdere. Det må være en ledelsesbeslutning. Man kan lægge forskellige placeringer ud 
til høringer men at bede medarbejderne deltage i en dialog på det plan er urealistisk, hvis 
man vil have en reel dialog. 
 
7.4 Hvordan klæder man medarbejdere på til en dialog? 
Magten har også indflydelse på dialogen i form af arbejdsgruppernes sammensætning. Ledelsen er 
meget stærkt repræsenteret, og det får indflydelse på den taleberettigelse medarbejderne kan føle. 
Da organisationsforandringen er et ledelsesprojekt, er ledelsen mere på hjemmebane her. Derudover 
har en deltager lavet et oplæg for projektledelsen, som har været styrende for arbejdsgruppen og 
givet flere aktører en fornemmelse for, at processen blev ledt i en bestemt retning uden hensyn til, at 
de andre deltagere ikke var enige med organiseringen i oplægget.  
 
Der kan være gode grunde til at sætte ledere og medarbejdere sammen i en arbejdsgruppe. 
Imidlertid kræver en sådan sammensætning nogle tiltag for, at medarbejdernes perspektiv bliver 
inddraget i dialogen. Det kræver en del selvtillid og ikke mindst viden at kunne begå sig i et 
samarbejde med ledere, hvor fokus i samarbejdet er på organisationsudvikling. Her kan det være 
svært for medarbejderne at bidrage.  
 
• Vi anbefaler, at alle deltagere har forberedt et oplæg før mødet, så alle har en mulighed for 
at reflektere inden mødet og får mulighed for at fremlægge deres perspektiv. Medarbejderne 
skal heller ikke samle mod til at sige noget, men indgår i talerækken på mødet. Hvis det er 
for stor en opgave for den enkelte medarbejder at lave et oplæg, kan man evt. lade alle 
medarbejdere fra gruppen komme med et samlet oplæg til mødet. Denne anvisning kræver 
samtidig, at ledelsen gør sig klart, at medarbejderne ikke er organisationsudviklere. Ledelsen 
bliver derfor nødt til at anerkende medarbejderne for deres perspektiv og deres syn på 
potentialer og problemer. 
 
• Vi anbefaler også at inddrage en konsulent, der kan lave dialogøvelser med deltagerne, hvor 
konsulenten observerer samtalen på et møde og derefter drøfter interaktionen med 
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deltagerne. Konsulenten skærper aktørernes bevidsthed omkring, hvilke magtmekanismer 
der gør sig gældende i dialogen, så aktørerne bliver bedre til at kommunikere. Målet er, at 
medarbejderne bliver bedre til at holde fast på deres standpunkter og overskride 
magthierarkiet, og ledelsen bliver bedre til ikke at anvende deres større viden omkring 
organisationsforandringer til at virke overlegne i dialogen.  
 
7.5 Formidling af store mængder viden  
Vi ser i analyserne, hvor vigtig formidling af viden er under organisationsforandringen. Selve 
visionen om at integrere kommunikation i organisationsforandringen er god. Brugen af forskellige 
kommunikationskanaler, så alle har en mulighed for at få den nødvendige viden, er også god. 
Imidlertid kan store mængder information gøre formidlingen af viden til et uoverskueligt projekt at 
sætte sig ind i for medarbejderen og resultere i en fraprioritering.   
 
• Vi anbefaler, at ledelsen sorterer informationerne for medarbejderne og omformer det, så det 
bliver nemmere tilgængeligt. Et resume af en rapport fra arbejdsgruppen giver mere viden 
om en forandring end en ulæst rapport på 100 sider. Ledelsen kan også markere, hvilket 
resume der er vigtigt at læse ud af flere mulige. Det er fint, at man er demokratisk i sin 
indstilling til at videregive informationer, men demokratiet bliver ikke nødvendigvis bedre 
af, at alle får adgang til rapporter, der er for store til at overskue både indholdsmæssigt og 
tidsmæssigt. Man kan lave et link til de lange rapporter nederst i de korte resumeer, så alle 
har mulighed for at læse dem.  
 
• Vi anbefaler også, at ledelsen kommunikerer, at det er vigtigt, at medarbejderne tager sig tid 
i arbejdsdagen til at læse resumeerne, og ledelsen fx allokerer ti minutter hver dag til denne 
aktivitet. På den måde kan ledelsen hjælpe med at prioritere medarbejdernes tid til at få 
viden om deres arbejdsplads på lang sigt.  
 
• Vi anbefaler, at ledelsen gør adgangen til viden nemmere ved at lade intranettet være 
startside, når medarbejderne tænder computeren. På startsiden kunne man så lave felter med 
billeder og fængende overskrifter, der refererer til nyheder fra organisationsforandringen. 
Medarbejderen kan så klikke sig ind og læse en lidt længere tekst om dette. Denne løsning 
giver ikke den gennemgribende viden, men det forhindrer, at medarbejderne er hægtet helt 
af. For at startsiden altid skal være interessant, skal felterne løbende udskiftes. Målet er at 
skabe en rutine hos medarbejderne, hvor de starter dagen med at blive opdateret, imens de 
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drikker morgenkaffen. På startsiden kan man indsætte hyperlinks til alle andre systemer, 
medarbejderne anvender i sagsbehandlingen, så siden bliver et arbejdsredskab og ikke kun 
en kommunikationsside. 
 
7.6 Formidling af informationer 
Generelt er der i Solbæk Kommune taget for lidt højde for medarbejdernes perspektiv i den 
information, der har været omkring organisationsforandringen. Som alle aktører selv trækker frem, 
så er kommunikationen om datoer og navne etc. fin, men derudover er der meget indhold, der ikke 
giver mening for medarbejderne. Ledelsens kommunikation tager udgangspunkt i PowerPoint, 
organisationsdiagrammer og skemaer. Disse kommunikationsformer giver god mening for 
kommunikatører og ledere, fordi de er vant til at bruge dem og blive præsenteret for viden i denne 
oversigtsform.  
 
• Vi anbefaler, at man supplerer kommunikation af datoer og nyheder i 
organisationsforandringen med en anden type kommunikation, der tager udgangspunkt i 
medarbejdernes perspektiv. Her drejer det sig ikke om at give svar på medarbejdernes 
spørgsmål. Derimod skal ledelsen hellere kommunikere små historier fra medarbejdernes 
hverdag, der fortæller om medarbejdernes oplevelser og følelser i forbindelse med 
organisationsforandringer – både gode og dårlige følelser. Det kan man blande med pudsige 
historier og gode oplevelser fra hverdagen, som medarbejderne selv bidrager med. Igen vil 
vi anbefale, at historierne bliver lanceret via startsiden på intranettet med billeder og 
overskrifter. Anbefalingen kræver, at man ansætter en god formidler, der kan producere 
disse historier og lave en grundig målgruppeanalyse, så han eller hun ikke formidler egne 
forestillinger om, hvad medarbejdere finder relevant og føler. Målet er ikke, at alle skal læse 
alle historier, men at medarbejderne kan se, at deres perspektiv på hverdagen er en del af 
organisationens fælles kommunikation. Det signalerer, at medarbejderne bliver taget 
alvorligt, og at organisationen godt kan rumme dem som mennesker. Det kan være mindst 
lige så vigtigt som at kunne besvare konkrete spørgsmål i forbindelse med 
omorganiseringen. Det langsigtede mål med denne strategi er, at når medarbejderne føler, at 
deres perspektiv bliver synligt og taget alvorligt, så kan de selv åbne mere op for ledelsens 
perspektiv. Hvis et meningsfællesskab i kommunikationen føler sig udelukket på forhånd, så 
er det meget svært at skabe rum for dialog.   
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• Vi anbefaler også, at når ledelsen fremlægger nye organisationsplaner for medarbejderne, så 
skal de i højere grad tage udgangspunkt i historier, der fortæller om menneskene mellem 
stregerne i organisationsdiagrammerne. Der skal gives konkrete case-eksempler på, hvad 
forandringen betyder. Det får de store linier ned på et plan, hvor man ikke skal være 
akademiker for at følge med. Man kan eventuelt supplere med billeder – også med 
humoristisk indhold – som giver anderledes historier end organisationsdiagrammer. På den 
måde kan det samlede kommunikationsbillede blive mere bredt og forhåbentligt nå flere 
medarbejdere.  
 
7.7 Oversættelse mellem bjerge og dale 
Da mange af konklusionerne i analyserne bygger på, at medarbejdernes perspektiver bliver 
ekskluderet, kan man diskutere, hvordan det overhovedet er muligt at oversætte mellem lederne, der 
skuer ud over bjergtoppene og medarbejderne, der koncentrerer sig om livet i dalene? Begge 
perspektiver baseres jo delvist på deres faglighed, den position de har i organisationen og deres 
kompetencer i det daglige arbejde. Her mener vi, at mellemlederen har sin berettigelse. I analyserne 
ser vi, hvordan hun netop oversætter mellem de to perspektiver, idet hun både efterspørger 
medarbejdernes mening til at klæde hende på i dialogen, men også informerer dem på en måde, der 
giver mening for dem. 
 
• Vi anbefaler, at ledelsen styrker mellemlederniveauet i kommunikationen og dialogen 
mellem ledere og medarbejdere. At kunne varetage en formidlerrolle mellem to forskellige 
og modsatrettede perspektiver er ikke så nemt. Mellemlederen i casen vurderer vi til at være 
meget kompetent i hendes formidling. Mange mellemledere har ikke denne kompetence. 
Her kan ledelsen også bruge en konsulent. Målet med inddragelsen er, at mellemlederen 
først skal blive bevidst om sin formidlerrolle og om de perspektiver, han eller hun skal 
mediere imellem. Ved at skærpe mellemlederens opmærksomhed på perspektiverne bliver 
han eller hun forhåbentlig bedre til at se, hvad der betyder noget for de forskellige 
meningsfællesskaber. Ved at interagere med begge meningsfællesskaber kan mellemlederen 
også give et billede af, hvorfor en beslutning, der ikke giver mening i et  
meningsfællesskab, giver mening i et andet. Derved er muligheden skabt for at både 
medarbejdere og ledere forstår rationalerne bag beslutningerne: Medarbejderne forstår, at 
ledere ikke træffer beslutninger bare for at genere dem, og ledere forstår, at medarbejdere 
ikke bare yder modstand mod forandring, når de ikke kan forstå og omsætte ledelsens 
beslutninger.  
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7.8 Inddragelse af tillidsrepræsentanten 
Ledelsen har haft en formel medarbejderinddragelse via MED-organisationen. Her har vi 
konkluderet, at der har været dialog. Inddragelsen af fællestillidsrepræsentanterne er imidlertid også 
en kompliceret størrelse. Der er en hårfin grænse mellem at være medlem af styregruppen og øve 
sin indflydelse på vegne af medarbejderne der og så forsvare styregruppens beslutninger overfor 
medarbejderne. Dette påvirker tillidsrepræsentantens rolle som medarbejdernes repræsentant, 
specielt når han ikke må videregive dele af sin viden.  
 
Konflikten i at være formidler mellem ledere og medarbejdere som tillidsrepræsentant er ikke unik. 
Denne dobbelte rolle ligger i selve stillingsbetegnelsen for tillidsrepræsentanten. Alligevel kan der 
sagtens komme noget konstruktivt ud af at inddrage tillidsrepræsentanter i 
organisationsforandringer.  
 
• Vi anbefaler, at ledelsen inddrager tillidsrepræsentanter, men at de passer på ikke at skade 
tillidsrepræsentantens neutralitet ved at gøre dem til ledelsens fortrolige frem for 
medarbejdernes. Inddragelsen skal ske på medarbejdernes præmisser og ikke på ledelsens.  
 
7.9 Hvordan klæder man ledere på til at designe en dialog? 
I anvisningerne er der lagt vægt på, om man får klædt medarbejderne på til at deltage i en dialog. 
Men da vores konklusioner netop bærer præg af, at ledelsens perspektiv er dominerende i 
organisationens fælles kommunikation, mener vi, det er relevant at diskutere, om ledelsen er klædt 
ordentlig på til at designe og indgå i dialog? 
 
På de forskellige niveauer i organisationen er det meget forskellige rationaler, man trækker på, og 
det bliver ledelsen nødt til at medregne i dialogens design. I den forbindelse er det vigtigt, at lederne 
kender begrænsningerne i deres eget perspektiv. En dygtig leder kan overskue meget, men har en 
blindhed overfor andre perspektiver. En dygtig leder kan være god til at træffe beslutninger, men 
har ikke patent på sandheden. Derfor er det så utroligt vigtigt, at de ved, hvad der er vigtigt i de 
meningsfællesskaber, som de træffer beslutninger for.  
 
• Vi anbefaler, at ledelsen får lavet nogle målgruppeanalyser, så ledelsen får et indblik i 
medarbejdernes kultur, der går udover ledelsens egen forståelse af medarbejderne. Det 
handler ikke om, at ledelsen skal vide, hvordan man fx laver bestemte typer beregninger, 
men de skal vide, at denne problemstilling er vigtig for medarbejderne. 
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• Ledelsen kunne også ansætte en kommunikatør til at producere kommunikation fra 
medarbejderne til ledelsen, således at ledelsen får serveret medarbejdernes holdning på en 
måde, de forstår. Det er billigt i produktion, fordi der kun skal fremstilles få foldere og ikke 
2500. Vi ved godt, at ud fra et ressourcemæssigt perspektiv og et ledelsesperspektiv vil det 
nok blive vurderet som urealistisk, men vi mener, at ideen kan udfordre ledelsen til at gøre 
medarbejdernes meningsfællesskab synligt både for dem selv og andre i organisationen.  
 
Målet for de kommunikative anvisninger i forhold til den kulturelle oversættelse mellem bjerge 
og dale er ikke, at ledere skal ligne medarbejdere og omvendt. Begge meningsfællesskaber skal 
koncentrere sig om den faglighed, de hver især har. Forskellene skal ikke udviskes, men de skal 
have så meget viden om hinandens perspektiver, at de kan udnytte forskellene konstruktivt, se 
begrænsningen i deres eget perspektiv og se, at ingen sidder med løsningen alene.  
 
Fælles for de kommunikative løsninger er, at mange af dem er ressourcekrævende i form af tid, 
opgradering af IT og ansættelser af formidlere. Grundlæggende handler det om en indstilling til 
dialog, der vedrører, om man er villig til at investere de nødvendige ressourcer, for at man kan 
etablere dialog.  
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Kapitel 8: Konklusion 
I specialet har vi forholdt os til dialogens arkitektur med dens angivelse af, hvor der skal bygges 
broer, så ledere og medarbejdere kan mødes i dialog, og hvordan trapper skal udformes, så viden 
kan deles og give aktører et udgangspunkt for at deltage og blive inddraget under en 
organisationsforandring.  
 
Vi har spurgt om, hvilken indflydelse magtrelationerne har på dialogen mellem ledere og 
medarbejdere i en kommunal organisation under forandring? 
 
Med udgangspunkt i en kulturoptik ser vi forholdet mellem ledelsen og medarbejderne i 
organisationsforandringen som to meningsfællesskaber, der tilskriver mening til 
organisationsforandringen på forskellige måder. Ledelsen anvender politiske og økonomiske 
rationaler i deres italesættelser af organisationsforandringen og legitimerer den ud fra politiske krav. 
De ser forandringen som en nødvendighed, og betragter hele processen fra et overordnet perspektiv. 
Medarbejdernes meningsfællesskab er koncentreret omkring praksis. De italesætter deres forhold til 
organisationsforandringen anderledes end ledelsen. De lægger vægt på de nære ting i deres 
italesættelser og kan ud fra deres socialfaglige identitet ikke se meningen med de politiske 
rationaler i organisationsforandringen. Analysen viser, at ledelsen og medarbejderne går ind i 
dialogen ud fra to meget forskellige perspektiver, og at de to meningsfællesskaber ikke altid giver 
mening for hinanden.  
 
Ledelsen bruger netop medarbejdernes anderledes perspektiv på organisationen, som begrundelse 
for, at de vil inddrage dem i udarbejdelsen af den nye organisation. Ledelsen skaber en ramme for 
dialogen, der overordnet går ud på, at den nye organisering skal laves ud fra BUM-modellen. I det 
hele taget er det dialogiske design lavet ud fra ledelsens perspektiv, hvor de politiske og ideologiske 
rationaler giver mening. Vi ser derfor ledelsens betydningsdannelse i denne forbindelse som magt 
til at definere, hvad der skal inkluderes og ekskluderes i dialogen. Denne ramme er på den ene side 
en nødvendighed for overhovedet at etablere dialogen, men på den anden side viser analyserne, at 
den medvirker til, at medarbejdernes perspektiv bliver ekskluderet på flere måder.  
 
I arbejdsgrupperne konkluderer vi, at der har været dialog, men at mange emner, der giver mening 
for medarbejderne, ikke har været en del af dagsordenen. Magt som nondecision-making kommer 
både til udtryk, ved at medarbejdernes perspektiv ikke bliver til en del af dagsordenen. På den måde 
har medarbejderne følt sig forført, fordi de har været inviteret til at deltage i dialogen, men på 
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andres præmisser. Magten kommer også til udtryk i forhold til de kompetencer medarbejderen skal 
besidde for at deltage i en arbejdsgruppe omkring organisationsudviklingen, når rammen for 
dialogen er politisk. Derudover ser vi magtens indflydelse i sammensætningen af deltagerne i 
arbejdsgrupperne. Da ledere og medarbejdere sidder sammen, kan det få indflydelse på den 
taleberettigelse medarbejderne føler i dialogen med deres overordnede. Dette forhold kommer 
specielt til udtryk, da man fører dialog om, hvor ledelsen skal placeres.  
 
Når man betragter den direkte kommunikation mellem ledelsen og medarbejderne udenfor 
arbejdsgrupperne, er det begrænset, hvor meget dialogen er til stede. Således bliver de forskellige 
møder mest brugt til at orientere medarbejdere og høre, om de har spørgsmål. De har således ikke 
karakter af at være forhandling. Dog mener vi, at der er dialogiske aspekter til stede, da ledelsen 
åbner lidt op for forhandling i forbindelse med fremlæggelsen og indkalder tillidsrepræsentanterne 
for at løse de problemstillinger, ledelsen er blevet opmærksom på. Magten kommer til udtryk ved, 
at fremlæggelsen af den nye organisation på møderne igen tager udgangspunkt i ledernes perspektiv 
i form af diagrammer og kasser. Medarbejderne har svært ved stille spørgsmål og bidrage til 
kommunikationen, fordi den ikke inkluderer deres perspektiv.  
 
Tillidsrepræsentanten er placeret i styregruppen og har på denne måde fået medarbejdernes 
perspektiv inkluderet i dialogen om organisationsforandringen.. Således konkluderer vi, at den 
formelle medarbejderinddragelse er i orden. Han er imidlertid så meget ind over processen og får en 
viden om processen, som han ikke må videregive til medarbejderne, at faren for, han bliver mere 
ledelsens repræsentant end medarbejdernes, er til stede. Dette er problematisk for hans rolle som 
formidler. 
 
Mellemlederen er ligeledes formidler mellem medarbejderne og ledelsen. Medarbejder oplever 
møderne med hende som rigtig dialog. Dette skyldes, at hun inddrager medarbejdernes perspektiv i 
hendes informationer og efterspørger medarbejdernes oplevelser af deres dagligdag, så hun selv er 
klædt på i forhold til dialogen i den arbejdsgruppe, hun indgår i.  
 
Ledelsen bruger viden til at klæde medarbejderne på til dialogen, og vi konkluderer, at 
kommunikationen omkring deadlines og datoer etc. har været fin. Man har anvendt mange 
forskellige kommunikationskanaler og mængden af information er stor. Medarbejderne har 
imidlertid svært ved at overskue informationen og tage sig tid til at læse den. Magten kommer til 
udtryk ved, at ledelsen legitimerer dialogens design i kraft af de store informationsmængder. De 
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mener, de har gjort, hvad de kunne for at klæde medarbejderne på til dialogen med ledelsen. 
Ansvaret for at have viden og indsigt til at deltage i dialogen placeres således hos medarbejderne.  
Når medarbejderne placerer ansvaret hos ledelsen ved at sige, at de ikke har tiden til at læse 
materialet, bliver den viden, som skulle fungere som en inklusionsmekanisme i dialogen, til en 
eksklusionsmekanisme. 
 
Vi konkluderer, at magtens indflydelse på dialogen, gør den mindre rummelig og bevægelig, end 
ledelsen umiddelbart lægger op til. Dialogens design vil altid inkludere visse perspektiver og 
ekskludere andre. Dialog i vores definition er et ideal og betegner en proces, hvor de faktorer, der 
skal være til stede for at føre dialog, sjældent forekommer i en organisation. Når man vælger at 
anvende dialog skal man derfor være opmærksom på det reelle forhandlingsaspekt. Vi ser det ikke 
som et mål at etablere dialog i alle de kommunikative processer, der omhandler en kommunal 
organisationsforandring. Målet er, at man inddrager medarbejderne på mange forskellige måder, så 
de føler, at deres perspektiv bliver taget alvorligt, og de får mulighed for at stille spørgsmål og tage 
ansvar for og have medejerskab på deres hverdag og forandringen.  
 
Ud fra dette anbefaler vi: 
 
• At man kun bruger termen dialog til at betegne de processer, hvor målet for interaktionen er, 
at man sammen finder en fælles løsning på problemstillinger. Dialog skal bruges, når man 
reelt lægger op til forhandling, og hvor alle aktører ved, at de ikke sidder med hele løsningen 
selv, men at alle har nogle brikker til det fælles puslespil. 
 
• At man skal være opmærksom på definitionen af rammen for dialog og gøre sig klart, hvilke 
former for inklusion af medarbejdernes perspektiver, man kan tilbyde.  
 
• At man er opmærksom på hvilke emner, man lægger ud til dialog mellem ledelse og 
medarbejdere, og hvad der er en ledelsesbeslutning. Således mener vi ikke, det er realistisk 
at have dialog med medarbejderne om ledelsens fremtidige placering. 
 
• At alle deltagere i dialogen forbereder et oplæg til dialogen, så alle har en mulighed for at 
reflektere inden selve mødet, og får mulighed for at fremlægge deres perspektiv.  
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• At intranettet gøres til startside på computerne og der laves en slags netavis med små 
artikler, billeder og fængende overskrifter, der refererer til nyheder fra 
organisationsforandringen. Man kan så klikke sig ind og læse en lidt længere tekst om 
emnet.  
 
• At man udover konkret information om navne og datoer supplerer med små historier fx fra 
medarbejdernes hverdag, der fortæller om medarbejdernes oplevelser og følelser i 
forbindelse med organisationsforandringer.  
 
• At man i fremlæggelsen af den nye organisation i højere grad tager udgangspunkt i konkrete 
case-eksempler, der fortæller, hvad forandringen betyder for menneskene mellem stregerne i 
organisationsdiagrammerne. 
 
• At mellemlederniveauet i dialogen mellem ledere og medarbejdere styrkes, så 
mellemlederen kan formidle, hvad der giver mening i de forskellige meningsfællesskaber. 
På den måde kan mellemlederen øge forståelsen mellem perspektiverne.  
 
• At ledelsen inddrager tillidsrepræsentanter, men at de passer på ikke at skade 
tillidsrepræsentantens neutralitet ved at gøre dem til ledelsens fortrolige frem for 
medarbejdernes. Inddragelsen skal ske på medarbejdernes præmisser og ikke på ledelsens.  
 
• At ledelsen kunne få kommunikatører til at fremstille kommunikation fra medarbejderne til 
ledelsen, således at ledelsen får serveret medarbejdernes holdning på en måde, de forstår. 
Dette er tænkt som et udfordrende tankeeksperiment for ledelsen. 
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Abstract 
Abstract 
In the present thesis, we investigate the influence of power relations on the dialogue between 
managers and staff members during the process of organisational change in a local authority. We 
define dialogue as an equal conversation between actors, where the final solution is not given 
beforehand. We thus perceive dialogue to be a negotiation at eye level, where the involved parties 
have to put themselves in the other persons’ shoes and attempt to see the world from their 
perspectives.  
 
In the thesis, we present a case study of the social services department in Solbæk Kommune. This 
department is currently undergoing organisational changes, where the management employs 
dialogue in an attempt to engage the staff members in the creation of the new organisation. Based 
on cultural optics, we study the way in which managers and staff members hold different 
understandings of the organisational changes – and therefore different approaches to the dialogue. 
The management has created a framework for the dialogue and has defined various forums and 
communication channels for the exchange of perspectives between management and staff.   
   
However, the analyses of the qualitative interviews show that the framework for the dialogue has 
been defined on the basis of the management’s understanding of the organisational changes. This 
creates a number of opportunities and limitations for, for instance, the content of the dialogue as 
well as what is required in order to participate in it. With the use of power theory, we elucidate how 
the framework for the dialogue encompasses mechanisms of inclusion as well as exclusion. On the 
one hand, this framework constitutes a necessity for the establishment of dialogue while on the 
other hand, it restricts the inclusion of staff members’ perspectives.  
 
Finally, we problematise the application of the concept of dialogue in Solbæk Kommune in relation 
to whether it has been possible for the management to create dialogue between management and 
employees and furthermore, whether the creation of dialogue has in fact been the aim of the 
management. Based on the analyses, we present our recommendations for the use of dialogue 
during processes of organisational change in local authorities and how to create dialogic processes, 
where a translation of the differing perspectives within the organisation may take place. Moreover, 
we present a number of guidelines for communication of changes as well as for the engagement of 
staff members in general. 
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